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Vorwort 
 
Für kleine und mittlere Unternehmen (KMU) aus der Schweiz ist Mittel- und Osteuropa die 
bedeutendste Zielregion für die Verlagerung von Aktivitäten ins Ausland. Trotz der wirtschaft-
lichen Schwierigkeiten, mit denen zahlreiche Länder derzeit zu kämpfen haben, ist davon 
auszugehen, dass die Region in Zukunft sowohl als Absatzmarkt als auch als Produktions-
standort für Schweizer KMUs noch erheblich an Bedeutung gewinnen wird. Die grösste Hür-
de bei einem Engagement in Mittel- und Osteuropa ist der Umgang mit Mentalitätsunter-
schieden. Unterschiedliche kulturelle Prägungen, Normen, Einstellungen und Erwartungen, 
z.B. bezüglich der Verbindlichkeit von Verträgen, bergen ein erhebliches Konfliktpotenzial. 
 
Unterstützung für ihre Auslandsaktivitäten finden KMUs einerseits bei öffentlichen Organisa-
tionen und andererseits bei privaten Unternehmensberatungen. Die privatwirtschaftlichen Be-
rater stellen den Unternehmen Informationen zur Verfügung, die sie für die Vorbereitung und 
die Durchführung von Investitionsprojekten benötigen. Sie führen Unternehmen aus der 
Schweiz mit möglichen Partnern im Ausland zusammen und beraten die Firmen bei der Ent-
wicklung von Investitions- und Markteintrittsstrategien, beim Erstellen von Geschäftsplänen 
und bei der Finanzplanung. Die Berater führen auch Investitionsabklärungen durch, helfen 
beim Erstellen von Projektunterlagen, unterstützen die Unternehmen bei Verhandlungen und 
stellen vor Ort Experten und Expertinnen zur Verfügung, die aktiv bei der Planung, Überwa-
chung und praktischen Umsetzung von Projekten mithelfen. 
 
Im Rahmen eines von der Förderagentur für Innovation des Bundes (KTI) mitfinanzieren Pro-
jektes hat das Schweizerische Institut für Entrepreneurship (SIFE) der HTW Chur gemeinsam 
mit der Zürcher Hochschule für angewandte Wissenschaften (ZHAW) und fünf spezialisier-
ten Unternehmensberatungen die kulturbedingten Risiken analysiert, die mit einem Engage-
ment von Schweizer KMUs in Mittel- und Osteuropa verbunden sind. 
 
Auf der Grundlage der Untersuchungsergebnisse werden im vorliegenden Handbuch bedeu-
tende kulturbedingte Herausforderungen anhand von zwölf Fallstudien illustriert. Im An-
schluss an jeden Fall gibt jeweils ein Experte aus dem Projekt konkrete Handlungsempfeh-
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Schweizer Direktinvestitionen in Mittel- und Osteuropa 
Christian Hauser 
In der Öffentlichkeit wird die Internationalisierung unternehmerischer Aktivitäten noch immer 
hauptsächlich mit Grossunternehmen in Verbindung gebracht. Doch auch kleine und mittlere 
Unternehmen (KMU) sind von den sich ändernden weltwirtschaftlichen Rahmenbedingungen 
unmittelbar betroffen, da sich der Wettbewerbsdruck auch auf dem angestammten Schwei-
zer Markt erhöht. Um zukünftig wettbewerbsfähig zu bleiben, müssen die Unternehmen ihre 
Wertschöpfungsaktivitäten an den Standorten erbringen, die hierfür die besten Bedingungen 
bieten. Ausserdem gilt es neue Märkte zu erschliessen, die ein hohes Wachstumspotenzial 
aufweisen (Credit Suisse 2005). 
Direktinvestitionen von Schweizer Unternehmen im Ausland 
Neben Aussenhandelsaktivitäten wie Export und Import sind Direktinvestitionen eine zentrale 
Form zur Erschliessung und Bearbeitung ausländischer Märkte. Direktinvestitionen können 
einerseits dadurch realisiert werden, dass ein bereits bestehendes ausländisches Unterneh-
men teilweise oder vollständig übernommen wird (Akquisition bzw. Brownfield Investment). 
Andererseits können sie durch eigene, rechtlich unselbständige oder selbständige Neugrün-
dung im Ausland u.a. in Form von Niederlassungen oder Tochtergesellschaften erfolgen 
(Greenfield Investment) (Kutschker und Schmid 2008). 
Die statistischen Daten belegen, dass bereits zahlreiche Schweizer Unternehmen mit Hilfe 
von Direktinvestitionen den Weg ins Ausland beschritten haben. Zum Jahresende 2008 be-
trug der schweizerische Direktinvestitionsbestand im Ausland 808,6 Milliarden Franken und 
lag damit höher als das Bruttoinlandsprodukt (BIP) von 532,1 Milliarden Franken. Insgesamt 
beschäftigten Schweizer Unternehmen im Ausland über 2,4 Millionen Menschen (Schweize-
rische Nationalbank 2010). Diese Zahlen belegen, welche hohe Bedeutung Direktinvestitio-
nen im Ausland für die Schweizer Wirtschaft haben. Setzt man den Kapitalbestand im Aus-
land ins Verhältnis zum Bruttoinlandsprodukt des Landes, liegt die Schweiz weltweit auf Platz 
zwei (Credit Suisse 2004, Blattner 2005). 
Sehr dynamische Entwicklung in Mittel- und Osteuropa 
Seit der Öffnung des „Eisernen Vorhangs“ vor zwanzig Jahren engagieren sich Schweizer 
Unternehmen auch zunehmend in den zwanzig mittel- und osteuropäischen Ländern des 
ehemaligen Ostblocks. Die Staaten der Region lassen sich grundsätzlich in zwei Gruppen 
aufteilen: die Länder, die seit 2004 bzw. 2007 Mitglieder der Europäischen Union (EU) sind, 
und diejenigen, die der europäischen Staatengemeinschaft nicht angehören. 
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Tabelle 1: Schweizerische Direktinvestitionen zum Jahresende 2008 
 Kapitalbestand in Mio. Fr. Personalbestand 
Weltweit 808‘566  2‘443‘595  
Mittel- und Osteuropa 24‘301  254‘884  
davon in EU-27 16‘126 (66%) 145‘179 (57%) 
nicht in EU-27 8‘175 (34%) 109‘705 (43%) 
Quelle: Schweizerische Nationalbank (2010): Sonderauswertung der Statistik der Direktin-
vestitionen 2008; Berechnungen des Schweizerischen Instituts für Entrepreneurship 
Zum Jahresende 2008 betrug der Kapitalbestand von Schweizer Unternehmen in den Län-
dern Mittel- und Osteuropas 24,3 Milliarden Franken, bei den Schweizer Tochterunterneh-
men in der Region arbeiteten 254‘884 Menschen. Damit entfielen 3% des weltweiten 
Schweizer Direktinvestitionsbestandes auf die Region, und 10,4 % der weltweit bei Schwei-
zer Unternehmen im Ausland beschäftigten Mitarbeitenden waren dort tätig. 
 
Abbildung 1: Entwicklung der schweizerischen Direktinvestitionen in Mittel- und 

























Osteuropa Osteuropa, nicht in EU-27
Weltweit
 
Quelle: Schweizerische Nationalbank (2010): Sonderauswertung der Statistik der Direktin-
vestitionen 2008; Berechnungen des Schweizerischen Instituts für Entrepreneurship 
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Wie die Abbildungen 1 und 2 zeigen, haben sich die Schweizer Direktinvestitionen in Mittel- 
und Osteuropa in den zurückliegenden Jahren sehr dynamisch entwickelt. So wuchs der Ka-
pitalbestand der Schweizer Unternehmen in der Region seit 1993 rund um das 35fache 
während sich gleichzeitig die Zahl der Beschäftigten mehr als versiebenfachte. In beiden Fäl-
len überdurchschnittlich dynamisch entwickelten sich die Werte in den Ländern, die nicht der 
EU-27 angehören. In dieser Ländergruppe stiegen der schweizerische Kapitalbestand um 
das 64fache und der Personalbestand knapp um das 20fache (Schweizerische Nationalbank 
2010). 
 
Abbildung 2: Entwicklung der schweizerischen Direktinvestitionen in Mittel- und 



























Osteuropa Osteuropa, nicht in EU-27
Weltweit
 
Quelle: Schweizerische Nationalbank (2010): Sonderauswertung der Statistik der Direktin-
vestitionen 2008; Berechnungen des Schweizerischen Instituts für Entrepreneurship 
Da die amtlichen Statistiken keine Aufschlüsselung der Direktinvestoren nach Unterneh-
mensgrösse zulassen, erlauben sie keinen Einblick in das Direktinvestitionsverhalten von 
KMUs. Vielmehr kann man sich diesem Phänomen nur mit Hilfe von Umfragen nähern. Die-
se zeigen, dass Mittel- und Osteuropa für Schweizer KMUs die weltweit wichtigste Zielregion 
für die Verlagerung von Wertaktivitäten ist (Fleisch et al. 2004). 
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Wirtschaftliche Entwicklung Mittel- und Osteuropas 
Die ökonomische Entwicklung Mittel- und Osteuropas war in den Jahren vor der aktuellen 
weltweiten Wirtschaftskrise von hoher Kontinuität und Dynamik geprägt. Wodurch sich die 
Region zu einer der wichtigsten Wachstumsregionen der Welt entwickelte. In einigen Län-
dern wie etwa im Baltikum waren zweistellige Wachstumsraten jahrelang die Regel. 2007 
stieg das Bruttoinlandsprodukt der gesamten Region um gut 6 % und 2008 noch um 4 %. 
2009 schrumpfte die Wirtschaft jedoch in fast allen mittel- und osteuropäischen Ländern. 
Nach Einschätzung von Analysten ist auch 2010 mit einer stagnierenden Wirtschaft zu rech-
nen, wobei in einigen Ländern das Bruttoinlandsprodukt das zweite Jahr in Folge zurückge-
hen dürfte. Eine konjunkturelle Erholung wird es erst 2011 geben. Andere Beobachter rech-
nen hingegen bereits in diesem Jahr mit einem leichten Wachstum in der Region (Höp-
ner/Menzel 2010, Mirow 2010). 
Durch den Ausbruch der aktuellen Wirtschaftskrise ging auch das Interesse ausländischer 
Investoren an Mittel- und Osteuropa merklich zurück, so dass die Zahl der neuen Investiti-
onsprojekte um rund ein Drittel schrumpfte. Dadurch hat sich 2009 die Summe der in der 
Region getätigten ausländischen Investitionen halbiert. Mit rund 20 Milliarden Euro lagen die 
Direktinvestitionen damit wieder etwa auf dem Niveau der Jahre 2001 und 2002. Im ersten 
Quartal 2009 war der Rückgang besonders stark und schwankte im Jahresvergleich je nach 
Land zwischen 20 % und 80 %. Auch die Zahl der Unternehmensübernahmen ist um 36 % 
zurückgegangen (Brüggmann 2010). Nach Einschätzung von Analysten wird es ab dem Jahr 
2011 auch bei den ausländischen Direktinvestitionen wieder einen leichten Aufschwung ge-
ben. 
Nach Einschätzung der Europäischen Bank für Wiederaufbau und Entwicklung (EBRD) wird 
auch in den kommenden Jahren die Wirtschaftsleistung der meisten mittel- und osteuropäi-
schen Länder stärker wachsen als in Westeuropa. So wird prognostiziert, dass die Region 
ihren Wachstumspfad wieder aufnimmt, sobald die gegenwärtige globale Krise überwunden 
sein wird (Mirow 2009). Damit bietet die Region auch zukünftig interessante Wachstumspo-
tenziale für Schweizer Unternehmen. 
Zu den bedeutenden Vorteilen der Region zählen auch die noch immer vergleichsweise nied-
rigen Arbeitskosten. 2008 lagen die durchschnittlichen Arbeitskosten in der Industrie in Bul-
garien lediglich bei 6,3 % und in Rumänien bei 10,1 % des Schweizer Durchschnittes. Hinzu 
kommt, dass infolge der aktuellen Wirtschaftskrise der in den zurückliegenden Jahren zu be-
obachtende Preis- und Lohnanstieg vorerst gebremst wurde. Ferner trägt die Abwertung ein-
zelner Landeswährungen zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit bei. Diese Entwicklungen 
erhöhen die Attraktivität Mittel- und Osteuropas als Investitions- und Produktionsstandort. 
Nach Einschätzungen von Beobachtern könnte dies dazu führen, dass die industriellen Zent-
ren Europas in den kommenden zehn Jahren vom Westen in den Osten wandern (Menzel 
2009). Da die Region in unmittelbarer geographischer Nähe zur Schweiz liegt und über einen 
Pool an gut ausgebildeten Mitarbeitenden verfügt, bietet sie gerade für die schweizerischen 
KMUs vielfältige Vorteile. 
Schweizer Direktinvestitionen in Mittel- und Osteuropa 
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Tabelle 2: Verhältnis der industriellen Arbeitskosten in den zehn osteuropäischen 
Mitgliedsstaaten der EU zu denen in der Schweiz 2008 






Slowakische Republik 20,8 
Estland 20,9 
Ungarn 21,6 
Tschechische Republik 25,3 
Slowenien 36,1 
Schweiz 100,0 
Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft Köln (2009); Berechnungen des Schweizerischen 
Instituts für Entrepreneurship 
Kulturbedingte Herausforderungen bei Direktinvestitionen im Ausland 
Eine Direktinvestition im Ausland ist für die Unternehmen jedoch auch mit erheblichen Her-
ausforderungen verbunden. Hierzu zählt unter anderem der Umgang mit den verschiedenen 
lokalen Anspruchsgruppen des Unternehmens. Aufgrund des unterschiedlichen kulturellen 
und poltischen Umfeldes können sich die verschiedenen Anspruchsgruppen ganz anders 
verhalten, als die Unternehmen dies aus ihrem angestammten Schweizer Kontext gewohnt 
sind. Die zunehmende Internationalisierung von Unternehmen hat daher dazu geführt, dass 
Fragestellungen im Zusammenhang mit Kultur stärker in den Fokus betriebswirtschaftlicher 
Untersuchungen gerückt sind. Teilweise wird das Agieren unter fremden kulturellen Bedin-
gungen sogar als die zentrale Besonderheit der internationalen Unternehmenstätigkeit ange-
sehen. So kommt etwa Geert Hofstede (1994) zu dem Schluss, „the business of internatio-
nal business is culture“. 
Verschiedene Analysen zeigen, dass sich Unternehmen im Ausland mit Schwierigkeiten kon-
frontiert sehen, die sich auf kulturelle Unterschiede zurückführen lassen (Baldegger 2007, 
Malcotsis 2008). Hinzu kommt die politische und wirtschaftliche Unsicherheit, die mit einem 
Engagement im Ausland verbunden ist. All diese grösstenteils kulturell bedingten Unterschie-
de bergen potenzielle Konflikte und führen zu einem erhöhten Koordinations- und Kontroll-
aufwand. Dadurch gehen Kostenvorteile verloren, und ein Differenzierungsverlust entsteht. 
Studien deuten daher auch darauf hin, dass es vielfach die Unvereinbarkeit von Kulturen so-
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wie der Mangel an Verständnis für die Unterschiede zwischen der eigenen Kultur und der 
Kultur des Ziellandes sind, die zum Scheitern eines Auslandsengagements führen. Erfolg-
reich sind hingegen diejenigen Unternehmen, denen es gelingt, die kulturellen Differenzen zu 
verstehen, zu respektieren und richtig mit ihnen umzugehen (Malcotsis/Malcotsis 2007). 
Untersuchung der kulturellen Barrieren 
Um die kulturbedingten Herausforderungen bei Direktinvestitionen in Mittel- und Osteuropa 
näher zu beleuchten, wurden im Rahmen der vorliegenden Untersuchung 51 Führungskräfte 
von Schweizer Unternehmen, die in der Region investiert haben, interviewt. Befragt wurden 
- Kadermitglieder mit Arbeitsort Schweiz, die sich in ihrem Arbeitsalltag häufig mit der 
Direktinvestition befassen, 
- Schweizer/westeuropäische Führungskräfte mit Arbeitsort im jeweiligen Zielland so-
wie 
- lokale Kadermitglieder aus dem entsprechenden Zielland. 
 
Die Länder Bulgarien, Rumänien, Russland, Serbien sowie die Tschechische Republik wur-
den dabei genauer betrachtet. Damit sind mit der Tschechischen Republik (2004) sowie 
Bulgarien und Rumänien (2007) drei Länder vertreten, die bereits Mitglied der EU sind. Im 
Gegensatz dazu sind Serbien als potentieller zukünftiger Beitrittskandidat sowie Russland 
nicht Mitglieder der EU. Auch in kultureller Hinsicht zeigen sich zwischen den genauer unter-
suchten Ländern Unterschiede. Während Tschechien und der westliche Landesteil Rumä-
niens zum mitteleuropäischen Kulturraum zählen, liegen Bulgarien, Serbien sowie der Ostteil 
Rumäniens im südosteuropäischen Kulturraum. Russland wiederum gehört dem osteuropäi-
schen Kulturraum an (Ständiger Ausschuss für geographische Namen 2006). 
 
Zur Datenerhebung wurde die Critical-Incident-Methode verwendet (Flanagan 1954, zit. in 
Jahn, 2006). Diese ermöglicht es, sowohl positive als auch negative Situationen herauszuar-
beiten, die sich aufgrund kultureller Unterschiede ereignet haben (Jahn 2006). In Anlehnung 
an das St. Galler Management-Modell (Rüegg-Stürm 2002) wurden die Befragten gebeten, 
über einprägsame Erfahrungen zu berichten, welche sie im Umgang mit den lokalen An-
spruchsgruppen gemacht haben. Hierfür wurden die Kadermitglieder zunächst danach be-
fragt, mit welchen der in Abbildung 3 genannten lokalen Anspruchsgruppen sie in ihrem Ar-
beitsalltag zu tun haben. 
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Thommen 2008 
Mitarbeitende und Staat sind die bedeutendsten lokalen Anspruchsgruppen 
Die Ergebnisse zeigen, dass die lokalen Mitarbeitenden für die befragten Führungskräfte die 
bedeutendste Anspruchsgruppe sind, gefolgt von den staatlichen Institutionen, den Kunden, 
den Lieferanten sowie den Konkurrenzunternehmen aus dem jeweiligen Zielland. Seltener in 
Berührung kommen die befragten Kadermitglieder in ihrem Arbeitsalltag mit lokalen Kapital-
gebern sowie der örtlichen Öffentlichkeit. 
Differenziert man diese Ergebnisse, zeigt sich, dass die staatlichen Institutionen zu Beginn 
einer Direktinvestition die bedeutendste lokale Anspruchsgruppe darstellen. Erst nach dem 
ersten Geschäftsjahr nimmt die relative Bedeutung des Staates im Vergleich zu den anderen 
Anspruchsgruppen ab. Seine absolute Bedeutung bleibt jedoch weiterhin hoch. Die Analyse 
zeigt darüber hinaus, dass sich das Gewicht des Staates je nach Grösse des Unternehmens 
signifikant unterscheidet. So geben über drei Viertel der Führungskräfte aus Unternehmen 
mit bis zu 100 Mitarbeitenden in der Schweiz an, dass die lokalen staatlichen Institutionen für 
ihre laufenden Geschäftstätigkeiten von Bedeutung seien, während dies bei den grösseren 
Unternehmen nur für knapp die Hälfte der Befragten der Fall ist. Ferner wird deutlich, dass 
die Führungskräfte kleinerer Schweizer Unternehmen im Rahmen ihrer Tätigkeit deutlich 
häufiger Kontakte zu lokalen Lieferanten sowie zur lokalen Öffentlichkeit pflegen, als dies die 
Kadermitglieder grösserer Firmen tun. 
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Demgegenüber haben die Kadermitglieder der Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbeiten-
den im Zielland deutlich häufiger Kontakt zu den lokalen Lieferanten, Kunden und Konkur-
renten als die Führungskräfte aus Firmen mit weniger Mitarbeitern im Zielland. 
Auf der Basis der geschilderten Erfahrungen und Erlebnissen der interviewten Kadermitglie-
der wurden in einem mehrstufigen Auswahlprozess zwölf bedeutende kulturell bedingte Her-
ausforderungen identifiziert, die im Zusammenhang mit Direktinvestitionen in Mittel- und Ost-
europa auftreten. Diese werden im folgenden Kapitel anhand von konkreten, aber anonymi-
sierten Fallbeispielen dargestellt. Im Anschluss an jede Fallstudie gibt ein Experte konkrete 
Handlungs- und Gestaltungshilfen, die schweizerische KMUs beim Umgang mit den kulturel-
len Differenzen unterstützen sollen. 
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Man erhoffte sich neuen Schwung und zu-
sätzliche Kenntnisse über den gesamten 
osteuropäischen Markt. Aus diesem Grund 
gingen die beiden Geschäftsleiter des jun-
gen Schweizer Unternehmens, das vorwie-
gend Autozubehör fabriziert, die Expandie-
rung in osteuropäische Länder mit einem 
Joint Venture an. Die Schweizer Firma 
brachte neben einem bescheidenen finan-
ziellen Beitrag das nötige Know-how zu 
Fertigungsprozessen und zur Entwicklung 
neuer Produkte mit. Vom lokalen Partner 
konnte die Firma den Einschuss von 8 Mil-
lionen Euro für das Errichten einer neuen 
Fertigungshalle in Klattau erwarten, einer 
kleinen Stadt nahe der tschechisch-
deutschen Grenze. Weiter sollte der lokale 
Partner den Aufbau des notwendigen 
Netzwerks im tschechischen Gebiet er-
möglichen. 
 
Nach wochenlangen Verhandlungen mit 
den Geldgebern konnte man sich einigen. 
Die beiden Schweizer Unternehmer waren 
sichtlich zufrieden mit dem Erreichten. End-
lich hatten sie es geschafft, lokale Geldge-
ber von ihrem Businessmodell zu überzeu-
gen. Die Schweizer wussten, dass es 
schwierig wäre, finanzielle Hilfe für ihr Pro-
jekt aus der Schweiz zu bekommen. 
 
Nun konnten die Geschäftsführer Peter 
Steiger und Armin Vogel den Rückflug 
nach Zürich antreten. Als Betriebswirt-
schaftler und Ingenieur ergänzten sie sich 
bestens und blickten künftigen Geschäften 
zuversichtlich entgegen. Es fehlte jedoch 
beiden an Erfahrung mit dem osteuropäi-
schen Markt, was sie mit der lokalen Part-
nerschaft zu überbrücken versuchten. 
 
„Wenn alles so funktioniert wie ausgehan-
delt, dann können wir schon in vier Mona-
ten mit dem Bau der Produktionshalle be-
ginnen. Bis dahin  
 
bleibt uns reichlich Zeit, die ganze Entwick-
lung von der Schweiz aus zu überprüfen“, 
äusserte sich der Ingenieur Armin Vogel 
gelassen während des Flugs zurück nach 
Zürich. Peter Steiger seinerseits war anzu-
sehen, welcher Stein ihm vom Herzen ge-
fallen war. „Sicher. Zum Glück haben uns 
die lokalen Investoren beim Einholen der 
Baubewilligungen und der Abwicklung der 
Formalitäten geholfen. Ohne ihre Hilfe wä-
ren wir wohl in drei Jahren noch nicht wei-
ter. Und wenn nun die Gelder in zwei Mo-
naten fliessen, können wir wie geplant vo-
ranschreiten.“ 
 
Die Wochen verstrichen, und alles schien 
rund zu laufen, denn die Schweizer Unter-
nehmer hörten von keinen grösseren Prob-
lemen bei der Umsetzung ihres Plans. So-
mit konzentrierten sich beide auf die lau-
fenden Geschäfte ihrer Firma in der 
Schweiz und warteten die bevorstehende 
Zahlung aus Tschechien ab.  
 
Hie und da kam ein Anruf; die tschechi-
schen Partner wollten offenbar noch einige 
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Unklarheiten zum bevorstehenden Bau be-
seitigen. So war Peter Steiger auch an die-
sem Donnerstagnachmittag telefonisch mit 
ihnen verbunden. „Klar, ich habe Zeit, die 
Pläne nochmals zu besprechen. Warum 
erledigen wir dies nicht gleich hier und 
jetzt? Wo liegen die Unklarheiten für Sie?“ 
Peter Steiger war voller Tatendrang. Er war 
es gewohnt, täglich unzählige Stunden mit 
Arbeiten zu verbringen. „Ach, Sie wollen 
dies lieber nicht gleich hier am Telefon be-
sprechen. Das kann ich verstehen, dann 
werden wir wohl nächstens einen Termin 
finden müssen. Wir werden nächste Woche 
zu Ihnen nach Tschechien reisen und uns 
um die Angelegenheit kümmern. Es gibt ja 
weiter keine grösseren Probleme.“ 
 
Peter Steiger weihte in der Folge seinen 
Assistenten ein, der für ihn diesen Termin 
in Tschechien wahrnehmen sollte. Die Ge-
schäfte in der Schweiz verlangten nämlich, 
dass sich der Chef persönlich um sie küm-
merte, sie liessen keinen Aufschub zu. Also 
erhielt der Assistent Ramon Flückiger die 
Chance, seinen Chef beim Treffen mit den 
tschechischen Partnern zu vertreten. 
Glücklicherweise war er sehr gut über die 
Geschehnisse und Verträge im Osten in-
formiert. Er war ja schliesslich von Anfang 
an mit dabei gewesen, als die Idee ent-
stand, ein Standbein in Osteuropa zu er-
richten. 
 
Ein paar Tage später verliess der Assistent 
die Schweiz und traf sich mit den tschechi-
schen Partnern. Es ging um Kleinigkeiten, 
die von ihm mit Leichtigkeit zu klären wa-
ren. Ramon Flückiger war etwas erstaunt, 
als sich sämtliche Probleme als Bagatellen 
entpuppten, die auch spielend am Telefon 
hätten besprochen werden können. Den-
noch hatte er nach den Besprechungen ein 
sehr gutes Gefühl und kehrte nach dreitä-
gigem Aufenthalt nach Zürich zurück. 
 
Aus Sicht der Schweizer war nur noch die 
Geldüberweisung des Partners erforderlich, 
um eine erfolgreiche Partnerschaft einzu-
gehen. Diese Zahlung blieb aber aus. Die 
tschechische Seite entschied, sich aus 
dem Geschäft mit den Schweizern zurück-
zuziehen, und liess den Deal ohne Angabe 
einer Erklärung platzen. 
 
Was bewegte die Tschechen dazu, auf die 
Partnerschaft zu verzichten? Worauf hätte 
das Schweizer Unternehmen achten müs-
sen, damit der Deal zustande gekommen 
wäre? 
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In diesem Fall werden die unterschiedlichen 
Geschäftspraktiken der Partner deutlich. 
Die Schweizer Seite orientiert sich stark an 
vertraglichen Einzelheiten und glaubt, mit 
Verträgen zwischen den Geschäftspartnern 
alles regeln zu können. Man trifft wohl die 
Annahme, dass Geschäfte in Osteuropa 
gleich ablaufen wie zu Hause in der 
Schweiz. In Osteuropa jedoch steht die Be-
ziehung zum Geschäftspartner im Vorder-
grund und nicht das vertraglich Niederge-
schriebene. Trompenaars und Woolliams 
(2004) bezeichnen die unterschiedlichen 
Gebaren mit den Fachbegriffen universalis-
tisch und partikularistisch. Bei universalisti-
schen Gesellschaften wie der Schweiz ste-
hen Regeln und Verträge im Vordergrund. 
Eine vertrauenswürdige Person bleibt bei 
ihrem Wort, eine Abmachung bleibt eine 
Abmachung. In partikularistischen Gesell-
schaften wie in Osteuropa hingegen stehen 
der Mensch und die Beziehung im Vorder-
grund. Deshalb ist es wichtig, als Erstes 
Vertrauen aufzubauen, bevor man Verträge 
abschliesst. Vertrauen geniesst, wer Ände-
rungen akzeptiert. 
 
Für die Schweizer wäre es demnach wich-
tig gewesen, vorerst eine nachhaltige Be-
ziehung zu den Geldgebern aufzubauen. 
Dass die Beziehung noch nicht gefestigt 
war, hätte der Schweizer Geschäftsführer 
bereits am Telefon erahnen können. Die 
Investoren wollten, dass die Schweizer sie 
besuchten, um Zweifel auszuräumen. Da-
bei hätte man sich näher kennengelernt 
und Vertrauen aufbauen können. Das 
Problem zwischen beiden Parteien war 
nicht, dass etwas mit dem gemeinsamen 
Projekt nicht funktionierte. Für die Tsche-
chen ging es vielmehr um die Beziehung 
zwischen den Partnern. Diese war für sie 
zu wenig tragfähig, eine blosse vertragliche 
Vereinbarung reichte nicht. 
 
Zum unterschiedlichen Fokus in den Ge-
schäftsbeziehungen kamen noch die unter-
schiedlichen Arten der Kommunikation hin-
zu. Da die Osteuropäer ihren Wunsch nach 
einer stärkeren Beziehung nicht direkt mit-
teilten, wurden sie von den Schweizern 
nicht verstanden. Die indirekte Kommuni-
kation ist im osteuropäischen Kulturraum 
üblich, während die westeuropäischen Ge-
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kommunizieren, Probleme und Ungereimt-
heiten direkt anzusprechen und alles ver-
traglich zur regeln. Die Schweizer deuteten 
also die Einladung nach Tschechien falsch 
und glaubten, es gehe lediglich darum, ge-
wisse vertragliche Details zu präzisieren. 
Dies zeigt sich in Peter Steigers Aussage: 
“Es gibt ja weiter keine grösseren Proble-
me.“  
 
Die Schweizer begingen als Folge des 
Missverständnisses einen weiteren Fehler. 
Sie sandten den Assistenten statt den Ge-
schäftsführer, dabei hätte der Aufbau der 
persönlichen Beziehung zwischen den 
tschechischen Investoren und dem Schwei-
zer Geschäftsführer im Vordergrund stehen 
sollen. Die Entsendung des Assistenten 
vermittelte eine Haltung von Desinteresse 
der Schweizer gegenüber den tschechi-
schen Partnern. Diese sind nur gewillt, je-
mandem Geld zu geben, den man kennt 
und dem man vertrauen kann.  
 
Die Fehler der Schweizer hätten sich leicht 
vermeiden lassen. Wenn man in einem an-
deren Land Geschäfte betreiben möchte, 
sollte man sich den dortigen Gegebenhei-
ten anpassen. Die Pflege der persönlichen 
Beziehung zu den Investoren wäre von 
grösster Bedeutung gewesen. Dies hätte 
regelmässige Meetings vorausgesetzt. Nur 
mit einem „Ja-Wort“ ist es noch nicht ge-
tan. Man muss darauf gefasst sein, dass 
Beschlossenes nicht fix ist und immer wie-
der neu ausgehandelt werden muss. 
 
Das Beiziehen von Kollegen, die schon mit 
Osteuropa Erfahrungen gesammelt haben, 
wäre von entscheidendem Vorteil gewesen. 
Selbst in der jetzigen Lage wäre es mitun-
ter noch möglich, mit dem nötigen Wissen 
ausgestattet, den Deal nochmals aufzu-
nehmen und an den bereits bestehenden 
Kontakten anzuknüpfen, um vielleicht die 
Gegenseite doch noch zum Einlenken be-
wegen zu können. 
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„Stefan, hast du alle Unterlagen bezüglich 
der Umsätze vorbereitet? Am besten ist, 
wenn du die monatlichen Ergebnisse mit 
Hilfe von Diagrammen darstellst. Dann 
werden die Resultate und Entwicklungen 
schön deutlich. Sei so gut und mach dies 
noch“, fordert Christoph Widmer von sei-
nem Finanzverantwortlichen Stefan Leute-
negger. Es ist Freitag, kurz vor neun Uhr, 
und im Büro des Geschäftsleiters des 
schweizerisch-serbischen Joint Ventures 
mit Sitz in Belgrad ist eine gewisse Hektik 
zu spüren. Für den Nachmittag ist eine Sit-
zung mit den serbischen Geschäftspartnern 
anberaumt, in der abschliessend über das 
weitere Vorgehen zum Ausbau des Unter-
nehmens entschieden werden soll. 
 
In den letzten Wochen hat man sich bereits 
zweimal getroffen, um über diese Thematik 
zu verhandeln, ist aber bisher noch zu kei-
nem Ergebnis gekommen. Um heute seine 
Argumente möglichst überzeugend vortra-
gen zu können, ist Christoph Widmer dar-
um bemüht, seine Präsentation so selbst-
erklärend wie möglich zu gestalten. 
 
„Klar, Christoph, werde ich machen, sobald 
ich die letzten Zahlen des Vormonats zu-
sammengetragen habe. Dann werde ich 
auch noch versuchen, eine aktuelle Prog-
nose für das kommende halbe Jahr daraus 
abzuleiten“, erwidert Stefan Leutenegger. 
 
Die Entscheidungen, die bei der heutigen 
Sitzung mit den lokalen Geschäftspartnern 
getroffen werden sollen, sind von grosser 
Bedeutung, um die bisherige Marktposition 
des Unternehmens zu stärken und seine 
landesweite Expansion voranzutreiben. Ziel 
der Sitzung ist es, auf der Grundlage eines 
von der Marketingleiterin, Andrea Zemp, 
und ihrem Team erarbeiteten Konzeptes 
die Marketingaktivitäten durch die Kapital-
geber genehmigen zu lassen. 
 
„Hallo Christoph, wie geht es dir? Schön, 
dich zu sehen, hast du abgenommen?“, mit 
diesen Worten und einer festen Umarmung 
begrüsst ihn Aleksandar Jović, einer der 
serbischen Geschäftspartner. „Gut, gut, 
danke für die Nachfrage. Und du – der 
Familie geht es auch gut?“, entgegnet 
Christoph Widmer mit einem Lächeln. 
 
Nach der Begrüssung informiert der Ge-
schäftsleiter die Anwesenden über den ge-
planten Ablauf der Sitzung sowie aktuelle 
Entwicklungen, bevor er das Wort an And-
rea Zemp übergibt. 
 
Noch während diese das geplante Vorge-
hen erläutert, unterbricht sie Aleksandar 
Jović mit einem Einwand: „Bist du sicher, 
dass es nötig ist, einen solchen Aufwand 
zu betreiben? Ich bin überzeugt, es wird 
sich von selbst ergeben, dass wir Marktan-
teile gewinnen.“ „Da bin ich anderer Mei-
nung“, entgegnet Christoph Widmer ener-
gisch, „aus meiner Sicht ist es von grosser  
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Bedeutung, dass wir mit Hilfe dieser Mar-
ketingaktivitäten unsere Marktpräsenz fes-
tigen und weiter ausbauen.“ 
 
Daraufhin entwickelt sich eine rege Dis-
kussion, die phasenweise sehr laut und 
emotional geführt wird. Nach viereinhalb 
Stunden endet das Meeting ohne konkre-
tes Ergebnis. Vielmehr wird ein Termin für 
ein weiteres Treffen vereinbart, an dem das 
Thema nochmals diskutiert werden soll. 
 
Am Abend sitzt Christoph Widmer er-
schöpft in seinem Appartement, das die 
Firma für ihn angemietet hat, und blickt 
nachdenklich aus dem Fenster. Die hitzige 
Debatte vom Nachmittag hat ihn viel Kraft 
gekostet. Sämtliche Bemühungen, die er 
unternommen hatte, die unterschiedlichen 
Meinungen zu einem Konsens zu führen, 
waren gescheitert. 
 
Eine gewisse Ratlosigkeit macht sich bei 
ihm breit. Wie kann es gelingen, die nächs-
te Sitzung so zu führen, dass eine einver-
nehmliche und gute Lösung für alle gefun-
den wird? Und wie kann ganz generell die 
Kommunikation mit den serbischen Ge-
schäftspartnern verbessert werden?  
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Kulturelle Unterschiede zeigen sich nicht 
nur im allgemeinen Verhalten, sondern 
auch in der Handlungs- und Denkweise im 
Geschäftsalltag. Daher gilt es, gewisse 
Dissonanzen im Bereich der Kommunikati-
on als normal zu erachten. Dies lässt sich 
anhand von zwei Tatsachen erklären. Ei-
nerseits ist gemäss Trompenaars und 
Woolliams Serbien eher eine affektive Kul-
tur, wohingegen der Schweiz tendenziell 
eine neutrale Kultur zugeschrieben wird. 
Unterschieden wird hierbei, wie mit Gefüh-
len umgegangen wird. In affektiven oder 
emotionalen Kulturen zeigen die Menschen 
ihre Gefühle offen. Hingegen werden die 
Gefühle von Menschen in emotional neut-
ralen Kulturen eher nicht gezeigt und zu-
rückgehalten. Es kann also zwischen im-
pulsivem und kontrolliertem Verhalten diffe-
renziert werden. Dies hat auch einen gros-
sen Einfluss auf die Gesprächs- und Streit-
kultur. In einer affektiven Kultur wie der 
serbischen ist die intellektuelle Konfrontati-
on, also die Lust an kritischem, kontrover-
sem Diskutieren, grösser als in der 
Schweiz. Hier in der Schweiz wird vorwie-
gend eine beziehungsorientierte Konfronta-
tion gepflegt, d.h., Kritik wird nicht so offen 
ausgesprochen, da negative Äusserungen 
schneller persönlich genommen werden 
und man niemanden verletzen möchte. Im 
Gegensatz dazu wird in der intellektuellen 
Konfrontation die Kritik nicht als Angriff auf 
die Persönlichkeit gewertet, sondern als 
Bereicherung des Gesprächs wahrgenom-
men. Ein weiteres Problem ist die Dimensi-
on Universalismus/Partikularismus. In einer 
universalistischen Kultur wie der schweize-
rischen sind Regeln stark ausgeprägt, und 
es wird sehr stark nach diesen gelebt. Im 
Gegensatz dazu sind die Beziehungen zwi-
schen Menschen in einer partikularistischen 
Kultur wie der serbischen von grösserer 
Bedeutung und werden als wichtiger be-
trachtet als gesetzliche und regelbezogene 
Verpflichtungen. 
 
Wie im Fall geschildert, führen diese Dis-
sonanzen zu längeren und wiederholten 
Sitzungen, wobei jeweils wiederkehrende 
Traktanden behandelt werden. Um dieser 
Strukturlosigkeit entgegenzuwirken, emp-
fiehlt es sich, einen firmeninternen Prozess 
zu formulieren, welcher den Ablauf und die 
einzelnen Merkpunkte einer Sitzung bein-
haltet. Dabei ist es wichtig, dass sowohl die 
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Beispiel die persönliche Beziehung zu den 
Mitarbeitern, als auch die bewährte und 
zeitlich strukturierte Vorgehensweise der 
Schweizer Unternehmer berücksichtigt 
werden. Ziel muss es sein, eine Sitzungs-
kultur zu schaffen, die ein gemeinsames 
Verständnis beider Seiten bildet und durch 
die somit die Akzeptanz von allen Beteilig-
ten gewonnen wird. Daher empfiehlt sich 
eine gemeinsame Sitzungsplanung und Sit-
zungsdurchführung der lokalen Investoren 
und der Schweizer Unternehmer. Entschei-
dend dabei ist, dass die Durchführung einer 
Sitzung einen standardisierten Charakter 
bekommt und eine gewisse Kontinuität 
aufweist, aber auch die Interessen beider 
Parteien integriert. Die Einführung eines 
solchen Prozesses dürfte in diesem Bei-
spiel für gewisse Betroffene mehr Umstän-
de bieten als für andere. Die damit gewon-
nene Zeit und die gesteigerte Effizienz soll-
ten jedoch auch die letzten Ungewissheiten 
bei den Beteiligten beseitigen können. 
 
Sollte es den Beteiligten nicht gelingen, 
einen Prozess einzuführen, der einen Kon-
sens beider Seiten darstellt, so kann die 
Unternehmensleitung immer noch wegwei-
send agieren und das Geschehen steuern. 
Der Prozess bedingt ein zielorientiertes 
Vorgehen von der Geschäftsleitung, welche 
jedoch gewisse Aspekte beachten und res-
pektieren muss. So muss stets darauf ge-
achtet werden, dass die Werte der serbi-
schen Investoren, wie persönliche Bezie-
hungen sowie der Sinn für Freunde und 
Familie, beachtet werden. Serbien steht an 
der Grenze zum Osten. Auch in Serbien 
sind heute selbstverständlich schriftliche 
Verträge im KMU-Bereich und bei Gross-
unternehmen Standard; Handschlag-
Geschäfte werden nur noch durch Hand-
werker oder Kleinstunternehmen abgewi-
ckelt. Doch im Gegensatz zur rein westli-
chen Welt spielt nach wie vor das gegen-
seitige Vertrauen eine entscheidendere 
Rolle. Und zum Vertrauen trägt hier zualler-
erst der Aufbau von überzeugenden, guten 
(persönlichen und geschäftlichen) Bezie-
hungen bei. Daher lautet die Empfehlung 
für die Unternehmen, dass sie grundsätz-
lich darauf verzichten sollten, Sitzungen zu 
wiederholen. Lediglich grobe Unklarheiten 
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Damit sich alle Teilnehmer gewissenhaft 
auf die Sitzungen vorbereiten können, ist 
es von grosser Relevanz, dass die einzel-
nen Themenpunkte mindestens eine Wo-
che im Voraus verschickt werden. Dies er-
möglicht jedem eine lückenlose Gedanken- 
und Fragebildung zu den angesprochenen 
Themen. Des Weiteren müssen die Ge-
sprächspunkte klar und verständlich formu-
liert sein, ohne dass dadurch bereits Un-
gewissheit und offene Fragen entstehen. 
Ebenfalls im Voraus bekanntzugeben sind 
der Sitzungsleiter sowie eine klar definierte 
Zeitspanne, innerhalb welcher das Meeting 
abgehalten wird. So kann ein zu grosses 
„Abschweifen“ von den Traktanden verhin-
dert werden. 
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„Weiter schwere Unwetter in Osteuropa.“ 
Bei diesem Satz des Nachrichtensprechers 
wird Konrad Müller hellhörig und dreht das 
Autoradio etwas lauter. Der Betriebswirt 
und Inhaber einer Werkzeugfabrik hat vor 
gut einem Jahr eine Produktionsstätte in 
Rumänien eröffnet. Schon seit einigen Ta-
gen werden aus Osteuropa und speziell aus 
Rumänien Unwetter gemeldet. Doch erst 
als an diesem Morgen auch ausdrücklich 
die Region genannt wird, in der sein Be-
trieb steht, beginnt Konrad Müller sich 
erstmals ernsthaft Sorgen zu machen. „So-
bald ich im Büro bin, rufe ich sofort in Ru-
mänien an“, nimmt er sich vor. 
 
„Michael, was ist denn da los? Ich kann 
niemanden erreichen.“ „Sorry, aber ich 
weiss es leider auch nicht“, antwortet Mi-
chael Fischer, der seit einem Jahr als As-
sistent der Geschäftsleitung für Konrad 
Müller arbeitet. Seit gut einer halben Stun-
de versuchen die beiden nun bereits, zur 
rumänischen Niederlassung durchzukom-
men. „Versuche es bitte weiter und infor-
miere mich, sobald du etwas erfährst“, 
weist Konrad Müller seinen Assistenten an. 
 
„Das ist ja schrecklich! Habe ich das richtig 
verstanden, es gibt auch einen Verletz-
ten?“, fragt Konrad Müller nach, als er end-
lich mit dem rumänischen Werksleiter Radu 
Ionescu telefonisch verbunden ist. „Wie ist 
das geschehen?“ „Das wissen wir auch 
noch nicht genau, es hat zwei Mal laut ge-
knallt“, erläutert Radu Ionescu, „wahr-
scheinlich ein Blitzschlag. Danach war der 
Strom weg, und die Telefonleitungen waren 
unterbrochen.“ „Und was ist mit dem Ver-
letzten?“ „Er wurden ins Krankenhaus ge-
bracht.“ 
 
Herr Müller ist der Schreck deutlich anzu-
merken. Was soll er nur tun? Am liebsten 
würde er selbst direkt nach Rumänien flie-
gen, aber das ist im Moment einfach nicht 
möglich. Seine Frau ist im neunten Monat 
schwanger, und das Kind kann jede Minute 
kommen. Daher beauftragt er Radu Iones-
cu, ihn permanent über alles auf dem Lau-
fenden zu halten, und schickt seinen Assis-
tenten mit dem nächsten Flieger nach Ru-
mänien. 
 
Michael Fischer wird beim Anflug auf Cluj-
Napoca kräftig durchgeschüttelt. Die Un-
wetter haben noch nicht nachgelassen. Da 
ihn am Flughafen niemand abholen kann, 
nimmt er sich einen Mietwagen und fährt, 
wie es ihm sein Chef aufgetragen hat, di-
rekt zum Krankenhaus, um nach dem Ver-
letzten zu sehen. 
 
Radu Ionescu, der zwischenzeitlich das 
Werksgelände inspizieren konnte, meldet 
sich bei Konrad Müller, um ihm einen ers-
ten Zwischenbericht zu erstatten: „Also, 
nun ist klar, dass es sich um einen Blitz-
schlag gehandelt hat, welcher Josip Cos-
ma, einen der Arbeiter, getroffen hat. Auch 
einige Maschinen wurden beschädigt.“ 
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Als Michael Fischer im Spital ankommt, 
erfährt er, dass Josip Cosma eine Riss-
wunde an der linken Halsseite und 
Verbrennungen an Brust, Bauch sowie an 
beiden Unterschenkeln erlitten hat. Im 
Krankenhaus trifft er auch die Ehefrau des 
Verletzten, Liliana Cosma. Diese wirkt sehr 
verzweifelt. Da Michael Fischer kein Rumä-
nisch und Frau Cosma kein Deutsch oder 
Englisch spricht, kann er sich zunächst 
nicht mit ihr verständigen. Erst als Radu 
Ionescu wieder im Spital eintrifft, erfährt er 
von ihr unter Tränen, dass ihr Mann eine 
Hauttransplantation benötigt. „Dazu muss 
er morgen in eine andere Klinik verlegt 
werden“, übersetzt der Werksleiter. „Sie 
sagt, dass sie jedoch nicht das nötige Geld 
habe, um dem Spezialisten die ‚kleine 
Aufmerksamkeit‘ zukommen zu lassen, 
damit ihr Mann medizinisch gut betreut 
wird.“ „Kleine Aufmerksamkeit?“, Michael 
Fischer schaut Radu Ionescu fragend an. 
 
„Wie ich von Radu erfahren habe, ist es 
offenbar so, dass Patienten in rumänischen 
Spitälern ohne Schmiergeldzahlungen nicht 
behandelt werden“, beendet Michael Fi-
scher seine Ausführungen, als er wenig 
später seinem Chef in der Schweiz telefo-
nisch Bericht erstattet. Konrad Müller ist 
geschockt. Einer seiner Arbeiter liegt ver-
letzt in der Klinik und kann die offensicht-
lich notwendigen Zahlungen für die Be-
handlung nicht aufbringen.  
 
Einerseits will er das illegale Treiben der 
Ärzte nicht unterstützen, andererseits kann 
er den Mitarbeiter doch nicht seinem 
Schicksal überlassen. Wie soll er mit dieser 
Situation umgehen? 
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In Rumänien versucht man seit einigen 
Jahren etwas gegen Korruption im öffentli-
chen Bereich zu unternehmen. Beste-
chungsgelder gehören jedoch nach wie vor 
zum Alltag. Besonders problematisch ist 
dies für Patienten im Spital. Laut Transpa-
rency International liegen rumänische Ärzte 
auf Platz drei der Skala der korruptesten 
Berufsgruppen im Land – nach Politikern 
und Polizisten. Wer dem Krankenhausper-
sonal keine „kleine Aufmerksamkeit“ zu-
kommen lassen kann, läuft Gefahr, medizi-
nisch nicht gut behandelt zu werden. Laut 
Medienberichten kam es auch noch in der 
jüngsten Vergangenheit sogar zu Todesfäl-
len. Ein Grund für die Korruption liegt u.a. 
in den geringen Einkommen. Ein Arzt ver-
dient umgerechnet knapp 900 Franken, 
eine Schwester circa 450. 
 
Um nicht in die Falle zu tappen, sollten sich 
Unternehmen vorweg informieren. Man 
sollte wissen, wo man auf Korruption stösst 
und wie man damit umgehen sollte. Denn 
es ist in diesem Fall nur möglich, die Kor-
ruption zu umgehen, wenn man seine 
Rechte genau kennt. Dafür sind meist ein 
rumänischer Jurist und jegliche Abklärun-
gen erforderlich. Herr Müller hätte wissen 
müssen, dass es in Rumänien zu solchen 
Fällen kommen kann, und schon früher 
Vorkehrungen treffen können. Auch dass 
der Assistent, welcher nicht viel Erfahrung 
in Rumänien hat, geschickt wurde, kann als 
Fehler erachtet werden. Denn, wie er-
wähnt, muss man sich mit Korruption und 
seinen Rechten sehr gut auskennen, um 
diese Situation zu meistern. In Fällen, wo 
Leute des öffentlichen Lebens involviert 
sind, sollte man vom vorhandenen Gesetz 
Gebrauch machen und gegen diese vorge-
hen. 
 
Es gibt jedoch fast keine Möglichkeit, in 
solch kurzer Zeit etwas zu erreichen. Man 
kann zwar die verschiedenen Korruptions-
bekämpfungsstellen kontaktieren, welche 
vor wenigen Jahren aufgebaut wurden. Zu 
diesen gehören z.B. die Integritätsbehörde 
und die „grüne Korruptions-Hotline“. Diese 
Hotline ist wohl das schnellste Mittel, um 
Hilfe zu bekommen, denn dieser Fall eilt 
besonders. Ferner könnte es auch hilfreich 
sein, die Schweizer Landesvertretung vor 
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In diesem Fall wäre es natürlich sehr wich-
tig, dass Herr Müller und sein Assistent so 
schnell wie möglich eine Einigung mit dem 
Arzt finden, da es um die Gesundheit eines 
Mitarbeiters geht. Also muss es zu einer 
direkten Einigung kommen, welche durch 
ein Gespräch erreicht werden könnte.  
 
Trompenaars und Hampden-Turner (1997) 
haben sich intensiv mit den Unterschieden 
der Kulturen auseinandergesetzt und stell-
ten dabei die universalistische der partikula-
ristischen gegenüber. Dabei kann grob ge-
sagt werden, dass die universalistische Kul-
tur, die unserer westlichen entspricht, stark 
auf Regeln und Verträgen basiert, die das 
Vertrauen in den Partner ermöglichen. Bei 
partikularistischen Kulturen hingegen, zu 
der die rumänische gehört, stehen die per-
sönliche Beziehung und Respekt im Vor-
dergrund. 
 
Auf kleinster Ebene kann man mit blossem 
Respekt und Interesse für die Person 
schon etwas erreichen. Man sollte versu-
chen, ein interessantes Gespräch zu star-
ten. Man kann über Unterschiede im öf-
fentlichen Dienst in der Schweiz und Ru-
mänien sprechen, über seinen Job und sei-
ne Pläne. Dieses Vorgehen kann oftmals 
einen Geldschein ersetzen. 
 
Es ist durchaus denkbar, dass in diesem 
Fall auch der Assistent gemeinsam mit 
dem Werksleiter innert kürzester Zeit ein 
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„Das kann doch nicht sein! Bist du dir da 
ganz sicher?“ Michaela Herck merkte plötz-
lich, dass sie etwas lauter geworden war. 
Die junge Geschäftsführerin liess sich ge-
wöhnlich nicht schnell aus der Ruhe brin-
gen, und eigentlich war sie an diesem Mor-
gen gut gelaunt zur Arbeit gekommen. 
Doch die Informationen, die ihr Andrej 
Kusnezow, einer ihrer Vertriebsmitarbeiter, 
überbrachte, änderten dies schlagartig. 
 
Andrej Kusnezow hatte am Vortag einen 
wichtigen Kunden des Schweizer Unter-
nehmens Packaging Suisse, das Verpa-
ckungs- und Verbrauchsmaterialien für die 
Lebensmittelindustrie herstellt, besucht. 
Dieser hatte in letzter Zeit seine Bestellun-
gen deutlich reduziert. Bei seinem Besuch 
hatte Andrej Kusnezow nun erfahren, dass 
der Kunde aktuell überdenke, ob er weiter-
hin bei der Packaging Suisse bestellen 
werde. Grund dafür sei, dass man Quali-
tätsprobleme bei den Produkten der Pa-
ckaging Suisse festgestellt habe. Daher 
habe man begonnen, auf Alternativen um-
zustellen. 
 
Michaela Herck war irritiert. Wie konnte 
das sein? Das Unternehmen war für seine 
hohen Qualitätsstandards bekannt, und von 
der unternehmensinternen Warenaus-
gangskontrolle waren in letzter Zeit keine 
grösseren Qualitätsmängel gemeldet wor-
den. 
 
Vor gut zwei Jahren hatte Packaging Suis-
se seine Produktionsstätte in Russland er-
öffnet. Bis zu diesem Zeitpunkt wurde der 
russische Markt direkt vom Schweizer Mut-
terhaus beliefert. Auf diese Umstellung re-
agierten die meisten Kunden zum damali-
gen Zeitpunkt zunächst äusserst zurückhal-
tend, da sie befürchteten, die hohe Zuver-
lässigkeit und die Qualität der Erzeugnisse 
könnten bei einer Produktion in Russland 
nicht sichergestellt werden. Um den Be-
denken der Kunden entgegenzuwirken, 
hatte das Unternehmen wiederholt betont, 
dass es „eine Schweizer Unternehmung auf 
russischem Boden“ aufbaue. Durch harte 
Arbeit war es dem Unternehmen gelungen, 
die anfängliche Skepsis der Kunden zu zer-
streuen. 
 
Direkt im Anschluss an die Unterredung mit 
Andrej Kusnezow griff Michaela Herck zum 
Telefon und wählte die Nummer von Jegor 
Semjonow, dem Firmeninhaber des besag-
ten Kunden. „Hallo Jegor, wie geht es 
dir?“, begrüsste sie ihn. Sie kannten sich 
beide aus einem der Kundenseminare, die 
Packaging Suisse regelmässig durchführte. 
Zu diesen Seminaren lud das Unternehmen 
üblicherweise Firmeninhaber, Einkäufer 
und Technologen in eine Schweizer Ferien-
destination ein, um ihnen das Schweizer 
Mutterhaus sowie die Neuheiten der Pro-
duktlinie zu präsentieren. Doch es galt bei 
diesen Veranstaltungen auch, die Arbeit 
ausgiebig mit Vergnügen zu kombinieren. 
 
04 Schlechter Leumund 
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Nachdem in der Regel morgens einige kur-
ze Produktpräsentationen und Workshops 
im exklusiven Ambiente des Tagungshotels 
stattgefunden hatten, stand der Rest des 
Tages im Zeichen eines abwechslungsrei-
chen Freizeitprogrammes, und es blieb Zeit 
für Erholung und Entspannung. Im Winter 
ging man Ski fahren, rodeln oder besuchte 
ein Eishockeyspiel. Das Sommerprogramm 
beinhaltete Wanderungen, Sommer-Rodeln 
oder Weindegustationen. Nach dem Ende 
des eigentlichen Seminars blieben die Teil-
nehmer in der Regel noch einige Tage 
Gäste des Unternehmens, und man fuhr 
gemeinsam auf das Jungfraujoch oder zum 
Matterhorn. „Das waren herrliche Tage! 
Eure Produkte haben mich überzeugt“, mit 
diesen Worten verabschiedete sich Jegor 
Semjonow von Michaela Herck, nachdem 
er vor rund einem Jahr an einem Kunden-
seminar in Davos teilgenommen hatte. 
 
Wie es sich das Team von Packaging Suis-
se erhofft hatte, entwickelte sich die Firma 
von Jegor Semjonow in den darauffolgen-
den Monaten zu einem sehr guten Kunden. 
Seit einigen Wochen schwankten die Be-
stellmengen jedoch erheblich und zeigten 
eine deutlich abnehmende Tendenz. „Hallo 
Michaela, schön, dass du dich meldest. Mir 
geht es gut. Was kann ich für Dich tun?“ 
„Ich hoffe, du verstehst mich nicht falsch, 
und vielleicht ist ja auch alles nur ein Miss-
verständnis“, erwiderte sie. „Heute Morgen 
hat mich Andrej Kusnezow über sein gest-
riges Gespräch bei euch in der Firma in-
formiert und mir dabei berichtet, dass ihr 
überlegt, nicht mehr bei uns zu bestellen, 
da mit unseren Produkten oder der Qualität 
etwas nicht in Ordnung sei.“ „Davon ist mir 
nichts bekannt“, erwiderte er. „Für das 
operative Geschäft ist seit rund einem hal-
ben Jahr Dr. Below verantwortlich. Ich 
glaube, du hattest bisher noch nicht die 
Gelegenheit, ihn kennenzulernen. Ich habe 
ihm aber bereits schon von dem wunder-
schönen Ausflug berichtet, den wir zusam-
men gemacht haben. Ich könnte mir gut 
vorstellen, dass sich auch Dr. Below sehr 
über eine Einladung in die Schweiz freuen 
würde.“ 
 
Nach dem Telefonat kamen Michaela 
Herck Zweifel am bisherigen Vorgehen ih-
res Unternehmens. Dieses wollte sich von 
Anfang an klar gegen Korruption und 
Schmiergeldzahlungen positionieren und 
hatte es daher immer strikt abgelehnt, sol-
che Zahlungen in irgendeiner Form zu täti-
gen. 
 
Aber wie sah es mit den Kundenseminaren 
aus? Hatte man mit den grosszügigen Ein-
ladungen in die Schweiz eine Linie über-
schritten und Begehrlichkeiten geweckt? 
Sollte sie Dr. Below eine Einladung zum 
nächsten Kundenseminar schicken? 
 
Schlechter Leumund 
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In Russland ist die Korruption in den ver-
gangenen Jahren nicht etwa gesunken, 
sondern gestiegen. In gewisser Weise ist 
die Einführung der Marktwirtschaft damit 
weiter fortgeschritten, als man es sich 
wünschte: Viele Behörden verhalten sich, 
wie wenn sie ein privates Unternehmen wä-
ren, und verlangen für ihre Leistungen di-
rekte Gegenleistungen. In Ämtern und Mi-
nisterien bestehen eigentliche Korruptions-
pyramiden, in denen Beamte für das Recht, 
inoffizielle Zahlungen entgegenzunehmen 
ihren Vorgesetzten etwas davon abgeben 
müssen – dieser Mechanismus setzt sich 
nach oben hin fort. Einträgliche Behörden-
posten sind wiederum käuflich zu erwer-
ben. Oder manchmal stehen Beamte auch 
noch auf der Lohnliste einer Firma, deren 
Interessen dann besonders geschützt wer-
den. Gesetze und Vorschriften sind oftmals 
so gestaltet, dass Aufsichtsbehörden leicht 
Vorwände für Forderungen nach inoffiziel-
len Zahlungen finden. Der zu betreibende 
bürokratische Aufwand wird somit künstlich 
vergrössert, um Zahlungen unter der Hand 
zu erwirken, welche die Abläufe dann 
deblockieren und beschleunigen. Die Aus-
sage eines lokalen Geschäftsmannes laute-
te: „Wie soll ein Ministerium denn sonst 
funktionieren, wenn nicht über Korruption? 
Es würde sich gar nichts mehr bewegen. 
Heute sind das Resultat und die Kosten 
meiner Behördengänge wenigstens bere-
chenbar.“ 
Der Kampf gegen die Korruption findet 
meist nur in den Reden der Politiker statt. 
Im Fernsehen werden ein paar arme Tröpfe 
gezeigt, die es zufällig getroffen hat, als der 
Beweis erbracht werden sollte, dass die 
Obrigkeit hart vorgeht. Der Korruptionsvor-
wurf ist auch ein praktisches Instrument, 
um unliebsame Personen zu beseitigen. 
 
In den vergangenen Jahren konnte man 
auch eine „Sublimierung“ der Korruption 
beobachten: Es werden indirekte Wege 
angeboten, um der betreffenden Behörde 
zu einem Zusatzeinkommen zu verhelfen. 
Zum Beispiel wird eine Firma angegeben, 
bei der man Beratungsdiensleistungen be-
ziehen kann. Diese Firma arbeitet eng mit 
der betreffenden Behörde zusammen. 
 
Moralisch weniger verwerflich ist die „Be-
ziehungspflege“. In Russland sind persönli-
che Beziehungen äusserst wichtig. Die 
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Möglichkeit, bei Bedarf die richtigen Bezie-
hungen einschalten zu können, ist ein Kapi-
tal, in das es sich zu investieren lohnt: Ein-
ladungen, Geschenke, Aufmerksamkeiten 
dienen zur Pflege dieses Beziehungsnet-
zes. Dabei heisst es, die lokalen Verhältnis-
se angemessen zu berücksichtigen, aber 
andererseits auch keine zu weit gehenden 
Ansprüche zu wecken. Die Beziehung zu 
einflussreichen Leuten, auch auf regionaler 
Ebene, kann das Risiko der Notwendigkeit 
von Korruptionszahlungen erheblich redu-
zieren. 
 
Um die für die Geschäftstätigkeit notwen-
digen Beziehungen zu pflegen, ist es wich-
tig, die russische Sprache zu beherrschen 
und die Kultur zu kennen. Daher arbeiten 
westliche Exporteure oftmals über lokale 
Distributoren: Das Geschäft kommt so ins 
Laufen, die Weste bleibt sauber, und man 
setzt sich keinen Risiken aus. 
 
Die im Business Case geschilderten Kun-
denseminare, welche die Unternehmung 
anwendet, erachte ich als ein gutes Mittel, 
den Kunden gewisse Privilegien zu bieten, 
die jedoch mit der Firmenpolitik vereinbar 
sein müssen. Die Teilnahme an den Kun-
denseminaren wird als Geschenk wahrge-
nommen, und während der Veranstaltung 
können langfristige Beziehungen aufgebaut 
und gefestigt werden. 
 
Eine etwas andere Zahlungsmoral 
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„Herr Sirakow, Herr Sirakow, Sie hatten 
recht! Ich hätte besser auf Sie hören sol-
len.“ Die Besorgnis in der Stimme von And-
reas Wyss ist nicht zu überhören. Der Ge-
schäftsführer der Wyss Möbel AG sitzt mit 
Boris Sirakow in dessen Büro in der bulga-
rischen Niederlassung des Unternehmens, 
um die laufende Geschäftsentwicklung zu 
besprechen. Den beiden liegen beunruhi-
gende Zahlen vor. Nur knapp die Hälfte 
aller Forderungen wird von den bulgari-
schen Kunden termingerecht bezahlt, und 
rund fünf Prozent der offenen Rechnungen 
müssen voraussichtlich komplett abge-
schrieben werden. „Wenn wir es nicht 
schaffen, den Debitorenverzug zu reduzie-
ren, wird es spätestens Ende des Jahres 
richtig eng mit der Liquidität“, fasst Andre-
as Wyss die Situation zusammen. So hatte 
er sich die internationale Expansion seines 
vier Jahre alten Unternehmens nicht vorge-
stellt. 
 
Nach einer Evaluation diverser potenzieller 
Standorte hatte sich Andreas Wyss vor gut 
zwei Jahren entschieden, neben der beste-
henden Möbelfabrikation in der Schweiz 
auch eine Produktionsstätte in Bulgarien zu 
eröffnen. Ausschlaggebend für die Stand-
ortentscheidung waren vor allem die tiefe-
ren Personalkosten. Zunächst war geplant, 
die gesamte Produktion in die Schweiz und 
andere westeuropäische Länder zu expor-
tieren. Das Wachstum der bulgarischen 
Wirtschaft und der hohe Möblierungsbedarf 
in den vielen neuen Hotels und Apparte-
ments haben jedoch dazu geführt, dass 
mittlerweile rund 90% der vor Ort produ-
zierten Möbel auch direkt in Bulgarien ab-
gesetzt werden und nur etwa 10% in der 
Schweiz. 
 
Für Andreas Wyss ist es eine böse Überra-
schung festzustellen, dass die Zahlungs-
gewohnheiten in Bulgarien so ganz anders 
sind, als er dies aus der Schweiz gewohnt 
ist. Er ärgert sich darüber, dass er die War-
nungen von Boris Sirakow bezüglich der 
lokalen Zahlungsgepflogenheiten nicht 
ernster genommen hat. Dieser hatte ver-
sucht, ihn auf die Unterschiede aufmerk-
sam zu machen, und dafür plädiert, vor je-
dem Geschäftsabschluss die Bonität des 
Kunden zu überprüfen, um so möglichen 
bösen Überraschungen vorzubeugen. Da-
mals hatte Andreas Wyss jedoch den damit 
verbundenen Aufwand und die entstehen-
den Kosten gescheut. Er hatte sich nicht 
vorstellen können, dass die Zahlungsmoral 
in einem Land, das der Europäischen Uni-
on angehört, so verschieden ist. Jetzt aber 
sind die Befürchtungen von Boris Sirakow 
wahr geworden, und es ist gar die Existenz 
des gesamten Unternehmens bedroht. 
 
„Ich werde mich mit allen Kunden in Kon-
takt setzen, die derzeit in Zahlungsverzug 
sind“, schlug Boris Sirakow vor, „damit wird 
es aber nicht getan sein. Wir müssen eine 
dauerhafte Lösung finden, damit sich eine 
solche Situation in der Zukunft nicht wie-
derholt.“ 
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Zurück in seinem Büro, versucht sich And-
reas Wyss den dringend anstehenden Auf-
gaben des Tagesgeschäfts zu widmen. 
Doch es gelingt ihm nicht, sich richtig zu 
konzentrieren. Das Gespräch mit Boris Si-
rakow geht ihm nicht aus dem Kopf.  
 
Wie kann die von Boris Sirakow ange-
mahnte dauerhafte Lösung aussehen? Und 
wie kann erreicht werden, dass die derzeit 
ausstehenden Forderungen rechtzeitig ein-
getrieben werden, damit die Liquidität des 
Unternehmens gewährleistet ist? 
 
Eine etwas andere Zahlungsmoral 
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In diesem Fall kommen grundlegende Un-
terschiede im Wirtschaften und in der Ab-
wicklung von Zahlungen zwischen der 
Schweiz und Bulgarien zum Tragen. Wäh-
rend es in der Schweiz üblich ist, die Ware 
auf Rechnung innert 10 oder 30 Tagen zu 
bezahlen, wird dies in Bulgarien anders ge-
handhabt. Diese unterschiedliche Zah-
lungsmoral kann Unternehmen in ernste 
finanzielle Probleme stürzen. Daher ist es 
für ausländische Firmen wichtig, sich vor-
gängig über das Geschäftsgebaren des 
entsprechenden Landes zu informieren. 
Sehr empfehlenswert ist in diesem Fall, 
sich bei der Schweizer Botschaft oder auch 
bei bereits im Land tätigen Schweizer Un-
ternehmen zu informieren, welche Zah-
lungsmodalitäten üblich sind und wie die 
damit verbundenen Risiken minimiert oder 
vermieden werden können. 
 
In Bulgarien können es sich die meisten 
Firmen nicht leisten, ein Lager zu betreiben 
und Waren direkt zu vertreiben. Stattdes-
sen lösen Aufträge der Kunden die Bestel-
lung der benötigten Waren aus. Vielfach 
sind die Lieferanten selber nicht genügend 
liquid, so dass sie nicht imstande sind, die 
Ware vorgängig zu bezahlen. Andererseits 
ist die Gefahr, einen zahlungsunfähigen 
Kunden zu beliefern, recht gross. Es ist 
verständlich, dass Unternehmen dieses Ri-
siko nicht eingehen wollen. 
 
Aus diesen Gründen wird in Bulgarien viel-
fach das System der Anzahlung (Down 
Payment) oder der Vorauszahlung (Cash 
before Delivery) angewandt, was die Risi-
ken minimiert. Zwei Möglichkeiten, die si-
cherer sind, bestehen darin, der Firma ent-
weder eine Anzahlung mit hinterlegten Ga-
rantien vorzuschlagen oder von Beginn weg 
Verträge mit einer 100%-Vorauszahlung 
abzuschliessen. Im ersten Fall überlässt die 
Firma den Kunden einen gewissen Spiel-
raum, ihre Verpflichtungen sollten jedoch 
mittels Bankgarantien gedeckt sein. Eine 
100%-Vorauszahlung wäre die einfachste 
Lösung für die Firma: Die Lieferung erfolgt 
erst nach der Überweisung. Es könnte je-
doch sein, dass gewisse Kunden darüber 
nicht sehr erfreut wären, gerade wenn all-
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Neben eher finanztechnischen Aspekten 
muss aber auch der menschliche Aspekt 
unbedingt beachtet werden. Eine hohe 
Vorauszahlung setzt grosses gegenseitiges 
Vertrauen voraus, das es von beiden Seiten 
nicht zu missbrauchen gilt. Die Wyss AG 
muss vermehrt persönlich den Kontakt zu 
ihren Kunden suchen und die Beziehungen 
pflegen. Nur so können Partnerschaften 
eingegangen werden, in denen das gegen-
seitige Vertrauen über einen längeren Zeit-
raum wachsen kann. 
 
Am Beispiel der Wyss AG ist jedoch gut zu 
sehen, dass eine Absicherung in jedem Fall 
von grosser Bedeutung ist, egal wie gross 
das Vertrauen auch immer sein mag. Wich-
tig dabei ist, dass die Firma im Vorfeld die 
Zahlungsfähigkeit von potenziellen Kunden 
abklärt. Solche Referenzen können bei 
gemeinsamen Partnern, der Konkurrenz 
oder gar beim Staat eingeholt werden. Be-
steht irgendwo ein Zweifel über die Zah-
lungsfähigkeit eines Kunden, ist Vorsicht 
geboten. In diesem Fall sollte sich die Fir-
ma Wyss AG nach weiteren potenziellen 
Kunden umsehen und den Fokus auf zah-
lungsfähige Unternehmen legen, um die 
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„Damian, ich weiss, wir sind erst seit knapp 
einem halben Jahr in Rumänien, aber trotz-
dem habe ich den Eindruck, dass ihr, was 
unsere Absatzziele für den lokalen Markt 
anbelangt, einfach nicht vorwärtsmacht.“ 
Das hatte gesessen. Seit rund sechs Mo-
naten war Damian Häusler als Country Ma-
nager verantwortlich für die geschäftlichen 
Aktivitäten des schweizerischen Software-
unternehmens SvizraSoft in Rumänien. Um 
gemeinsam mit dem CEO des Unterneh-
mens, Thomas Gerber, eine erste Zwi-
schenbilanz zu ziehen, war er an diesem 
Freitag in die Schweiz geflogen. Für das 
Meeting waren drei Stunden angesetzt, und 
im Anschluss daran sollte ein gemeinsames 
Abendessen in gemütlicher Atmosphäre 
stattfinden. Damian Häusler hatte sich auf 
das Treffen gut vorbereitet und war über-
zeugt, dass sich die Fortschritte, die das 
Unternehmen in Rumänien bisher gemacht 
hatte, durchaus sehen lassen konnten. 
Doch von Anfang an hatte er das Gefühl, 
als sei die Stimmung eher angespannt. 
 
Die Entscheidung, in Rumänien aktiv zu 
werden, fiel seinerzeit in erster Linie nicht 
auf der Basis strategischer Überlegungen, 
sondern hatte sich vielmehr aufgrund eines 
privaten Kontaktes ergeben. In der Schweiz 
befand sich das Unternehmen zum damali-
gen Zeitpunkt in einer Phase, in der immer 
deutlicher wurde, dass das Wachstum des 
Unternehmens durch den Mangel an quali-
fizierten Fachkräften beschränkt wurde. 
Das Unternehmen hatte grosse Schwierig-
keiten, gut ausgebildete IT-Spezialisten zu 
rekrutieren. Daher entstand die Überle-
gung, eine Tochtergesellschaft im Ausland 
zu gründen, um durch diese an qualifizierte 
Mitarbeitende heranzukommen und die in 
der Schweiz bestehende Softwareentwick-
lung und Softwareproduktion zu ergänzen. 
Als es darum ging, einen ausländischen 
Standort zu finden, fiel die Wahl ziemlich 
schnell auf Rumänien, da Thomas Gerber 
durch einen alten Studienkollegen Kontakt 
zu dessen rumänischer Heimatstadt hatte. 
Ausserdem sprach für Rumänien, dass es 
verglichen etwa mit Indien nach Einschät-
zung des CEO nicht nur geographisch, 
sondern auch kulturell relativ nahe lag. 
 
Nach seiner Entsendung nach Rumänien 
konzentrierte sich Damian Häusler voll auf 
die Rekrutierung und Einarbeitung adäqua-
ter Fachkräfte. Da ein Grossteil der IT-
Spezialisten mit mehrjähriger Berufserfah-
rung ins Ausland auswanderte, waren die 
meisten der neu eingestellten Arbeitskräfte 
junge Berufseinsteiger direkt von der 
Hochschule. Diese Hochschulabsolventen 
mit den Werten des Schweizer Unterneh-
mens, wie Genauigkeit, Zuverlässigkeit und 
Pünktlichkeit, vertraut zu machen, verlangte 
die volle Aufmerksamkeit des Country Ma-
nagers. In diesem Bereich hatte das Unter-
nehmen bereits sehr gute Fortschritte er-
zielt. 
 
Beim zweiten Hauptmotiv für den Gang ins 
Ausland war SvizraSoft hingegen bisher 
noch nicht gut vorangekommen. Das Un-
06 Die Versuchung 
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ternehmen wollte mit Hilfe seiner Tochter-
gesellschaft einen neuen Markt erschlies-
sen. Ziel war es, 25% des Umsatzes mit 
lokalen Kunden zu erwirtschaften. Bisher 
wurde aber nahezu der gesamte Umsatz 
der Tochtergesellschaft durch Aufträge aus 
der Schweiz generiert. 
 
Als sein Chef diesen Umstand nun an-
sprach, wies Damian Häusler darauf hin, 
dass es sehr schwierig sei, lokale Kunden 
zu gewinnen: „Es ist einfach nicht wie in 
der Schweiz.“ „Wie meinst du das?“, hakte 
der CEO energisch nach. „Wie du weisst, 
haben wir bereits verschiedene Versuche 
gestartet und uns an mehreren Ausschrei-
bungen von Regierungsstellen, grösseren 
Firmen und Banken beteiligt. Und, obwohl 
uns jeweils bescheinigt wurde, dass wir 
sowohl qualitativ als auch preislich ein kon-
kurrenzfähiges Angebot abgegeben hätten, 
sind wir in den allermeisten Fällen bisher 
nicht zum Zuge gekommen“, gab Damian 
Häusler zu bedenken. „Wie gesagt, ich 
weiss, dass wir noch vergleichsweise neu 
auf dem Markt sind, aber genau deshalb 
müsst ihr jetzt eure Anstrengungen deutlich 
verbessern“, bekräftigte Thomas Gerber 
seine Position. 
 
Einige Wochen nach seinem Aufenthalt in 
der Schweiz wurde Damian Häusler einge-
laden, in der zweiten Runde des Bieterver-
fahrens das Angebot der SvizraSoft einem 
potenziellen Grosskunden persönlich zu 
präsentieren. „Damian, diesen Auftrag 
musst du unbedingt an Land ziehen“, be-
schwor ihn sein Chef bei einer der regel-
mässigen Videokonferenzen. „Seit unserem 
Gespräch hier in der Schweiz hat sich noch 
gar nichts geändert. Eure Verkaufszahlen 
sind immer noch miserabel. Ein derartiges 
Prestigeprojekt könnte unseren Durch-
bruch bedeuten.“ Damian Häusler fühlte 
sich durch diese Worte noch deutlich stär-
ker unter Druck gesetzt und konzentrierte 
sich von nun an nur noch auf diesen Auf-
trag. 
 
Am vereinbarten Tag machte er sich auf 
den Weg und wurde, nachdem er sich am 
Empfang gemeldet hatte, von Herrn Potec 
sehr freundlich begrüsst. Während des an-
schliessenden, sehr verbindlichen Ge-
sprächs gewann Damian Häusler den Ein-
druck, dass von Seiten des Kunden gros-
ses Interesse an der SvizraSoft-Offerte be-
stünde. 
 
„Danke schön für Ihre informative Präsen-
tation. Ihre überzeugenden Ausführungen 
sprechen uns sehr an. Aber wir müssen 
natürlich ausgewogen handeln und die In-
teressen aller Beteiligten berücksichtigen 
... Wenn Sie verstehen, was ich meine ... 
Wir haben noch ein zweites, sehr interes-
santes Angebot vorliegen. Und nun ist die 
Frage, wie wir hier zusammenfinden könn-
ten“, zog Herr Potec ein erstes Zwischen-
fazit. Nach einem gemeinsamen Mittages-
sen wurde Damian Häusler sehr freundlich 
verabschiedet, wobei Herr Potec noch 
einmal deutlich machte, dass er sehr daran 
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interessiert sei, über ein „nachgebessertes 
Angebot“ im Gespräch zu bleiben. 
 
Auf dem Weg zurück ins Büro liess Damian 
Häusler die gesamte Besprechung noch 
einmal Revue passieren. Einerseits war sie 
sehr positiv und vielversprechend verlaufen. 
Andererseits hatte sich dem Country Ma-
nager während des Gespräches immer 
stärker der Verdacht aufgedrängt, dass der 
Mitbewerber offensichtlich versuchte, mit 
Schmiergeldzahlungen an den Auftrag zu 
kommen. Und aus den Äusserungen von 
Herrn Potec glaubte er deutlich herausge-
hört zu haben, dass dieser ein ähnliches 
Vorgehen von ihm erwartete, wenn er das 
Geschäft erfolgreich abschliessen wollte. 
 
Im weiteren Verlauf der Verhandlungen er-
härtete sich diese Vermutung zusehends, 
und es zeichnete sich immer deutlicher ab, 
dass SvizraSoft den Zuschlag für den 
Grossauftrag nur erhalten würde, wenn sie 
sich ihrerseits auch zu informellen Zahlun-
gen unter der Hand bereit erklärte. Damian 
Häusler befand sich in einer Zwickmühle. 
Einerseits hatte er solche Leistungen aus 
ethischen Gründen bisher immer strikt ab-
gelehnt, andererseits hatte er bereits sehr 
viel Zeit und Ressourcen in die Akquisiti-
onsbemühungen investiert, und sein Chef 
setzte ihn gehörig unter Druck, zu einem 
erfolgreichen Geschäftsabschluss zu kom-
men. Auch ein grosser Teil seiner variablen 
Entlohnung hing von diesem Verkaufserfolg 
ab. 
Wie sollte er sich nun verhalten? Sollte er 
sich auf die Zahlung von Schmiergeldern 
einlassen, oder sollte er von dem Geschäft 
Abstand nehmen? 
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Damian Häusler ist in einen typischen Be-
stechungsversuch geraten. Manche ein-
flussreichen Personen in Rumänien lassen 
sich gerne bestechen. Es ist davon auszu-
gehen, dass viele Unternehmen auf solche 
Geschäfte eingehen, ohne sich dagegen zu 
wehren, da dies nun mal der einfachste 
Weg ist.  
 
Nicht nur Damian Häusler trifft in Rumä-
nien auf Korruption. Schmiergeldzahlungen 
sind in Rumänien verbreitet, und es bedarf 
mehr als schöner Worte, politischer Ab-
sichtserklärungen oder formaler Gesetze, 
um diese jahrhundertealten Praktiken aus-
zumerzen. Rumänien gehört zu den korrup-
testen Ländern Europas, wie aus der 
Rangliste von Transparency International zu 
sehen ist.  
 
Die Auflagen der Europäischen Union und 
eine erstarkende Zivilgesellschaft haben zu 
formalisierten Mechanismen zur Eindäm-
mung der Korruption geführt. Zum Beispiel 
hat die rumänische Regierung eine Website 
aufgeschaltet, welche dazu dient, Korrupti-
on im öffentlichen Beschaffungswesen zu 
reduzieren (www.e-licitatie.ro). Das System 
bietet eine transparente Auflistung von ak-
tuellen und abgeschlossenen Auktionen; 
der Zuschlagspreis und der Bieter sind für 
die Öffentlichkeit einsehbar. Eine solche 
Plattform bietet Möglichkeiten, um ohne 
Bestechungsgelder an Aufträge zu kom-
men, von welcher Damian Häusler durch-
aus Gebrauch machen könnte. 
 
Doch werden diese formalisierten Metho-
den zur Korruptionsbekämpfung oftmals 
auch geschickt umgangen. Bei der Verga-
be staatlicher Aufträge kommen Anbieter 
zum Zuge, die den Behörden nahestehen. 
Der Preis dieser Aufträge ist überhöht, und 
die Firma, welche den Auftrag erhält, gibt 
der verantwortlichen Person auf Behörden-
seite einen Teil ab. Zur Perfektionierung 
dieses Systems werden Scheinfirmen ge-
gründet, die absichtlich schlechtere Ange-
bote abgeben als die Firma, die den Auf-
trag erhalten soll; so wird der Anschein von 
Wettbewerb geschaffen. Der Staat erleidet 
indessen grosse Verluste durch die über-
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Wenn er auf Schmiergeldzahlungen ver-
zichten möchte, sollte Damian Häusler dem 
Verhandlungspartner Herrn Potec auf eine 
freundliche und bestimmte Weise klarma-
chen, dass man aus verschiedenen Grün-
den nicht auf Bestechungen eingehen 
kann. Er kann auf die strikten Geschäfts-
prinzipien des Mutterkonzerns verweisen 
oder auf die Schweizer Gesetze, die Kor-
ruption im Ausland verbieten. Doch soll 
man sich nichts vormachen: In manchen 
Bereichen werden keine Geschäfte zustan-
de kommen, wenn man die lokalen Spiel-
regeln missachtet. Denn einem Schweizer 
KMU ist es nicht möglich, die lokalen Ver-
hältnisse auf den Kopf zu stellen. 
 
Es liegt mir fern, einem Schweizer KMU zur 
Korruption zu raten. Ich würde aber lügen, 
wenn ich behauptete, dass alle Geschäfte 
mit dem gleichen Erfolg getätigt werden 
können, wenn man auf seiner heimischen 
tiefen Toleranzschwelle beharrt. Oftmals 
wird in diesem Fall ein weniger prinzipien-
treuer Mitbewerber das Rennen machen. 
 
Da das Joint Venture mit den Aufträgen 
aus der Schweiz gut ausgelastet ist, hat 
Damian Häusler aber eigentlich keinen 
Druck, sich auf Schmiergeldzahlungen und 
ähnliche Deals einzulassen. 
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Norbert Wagner widmet sich bereits voll 
und ganz dem Tagesgeschäft, als das Te-
lefon klingelt. Gelassen geht der Schweizer 
Betriebswirtschaftler und Geschäftsführer 
der Techrada Ltd., eines kleinen Maschi-
nenproduzenten 20 Kilometer nördlich von 
Sofia, zum Telefon, nimmt den Hörer ab 
und freut sich darüber, die Stimme eines 
seiner Lieferanten zu vernehmen. 
 
„Hallo Norbert, ich ruf dich an, weil ich mir 
über etwas Klarheit verschaffen möchte. 
Heute Morgen hat mich einer meiner Mit-
arbeiter darüber informiert, dass die von 
eurer Seite jedes Quartal eingehende Be-
stellung noch nicht erfolgt ist, ja bereits seit 
zwei Wochen überfällig ist. Das stimmte 
mich dann doch etwas nachdenklich, da ihr 
diese Bestellung doch sonst immer am An-
fang jedes dritten Monats macht. Seid ihr 
mit den Produkten oder der Qualität nicht 
mehr zufrieden?“  
 
Norbert Wagner erstaunt die Nachricht, er 
geht im Büro auf und ab. „Du überraschst 
mich sehr. Ich weiss von keinen Problemen 
mit euren Produkten oder deren Qualität. 
Schau, ich muss diese Sache zuerst intern 
mit meinem Einkäufer abklären, dann mel-
de ich mich umgehend wieder bei dir.“ 
 
Herr Wagner macht sich auf Schlimmes 
gefasst, aber dass ein Bestechungsfall in 
seinem Betrieb auftreten könnte, kann er 
sich zunächst nicht vorstellen. Zwar sind 
ihm schon viele Geschichten von Schmier-
geldzahlungen in den verschiedensten 
Branchen zu Ohren gekommen. Das ge-
hört wohl in vielen osteuropäischen Staaten 
zum Alltagsgeschäft, denkt er. Doch für ihn 
ist klar, dass jegliche Korruption in seinem 
Betrieb unterbunden werden muss. Wenn 
man erst einmal bezahlt oder Gelder ange-
nommen hat, gilt man als bestechlich. Der 
Weg zurück ist schwierig, denn die Forde-
rungen steigen von Mal zu Mal und erhö-
hen den Druck zusätzlich. Nach einigem 
Überlegen muss er aber doch die Möglich-
keit von Korruption in dieser Angelegenheit 
in Erwägung ziehen. 
 
Nach dem Telefongespräch zitiert er den 
verantwortlichen Einkäufer in sein Büro. 
„Können Sie mir erklären, warum wir die 
seit zwei Jahren bestehende Partnerschaft 
mit unserem Lieferanten nicht mehr fort-
setzen?“ 
 
Milo Hristov, der Einkäufer, wirkt beunru-
higt. Von einem Wechsel des Lieferanten 
weiss er nichts. Da der Preis und die Quali-
tät des Produkts sich nicht von den frühe-
ren Lieferungen unterschieden, merkte er 
nichts. Während seiner vierwöchigen Fe-
rienabwesenheit hatte er einen Stellvertre-
ter. Hristov vermutet, dass dieser ein ande-
res Lieferantenangebot berücksichtigt hat. 
Vielleicht war es ja dem früheren Lieferan-
ten nicht möglich, innert nützlicher Frist zu 
liefern. Doch auch Herr Hristov kann den 
Verdacht des Chefs nicht ganz aus dem 
Wind schlagen, dass Korruption im Spiel 
sein könnte. „Alles klar“, sagt er. „Ich glau-
07 Ist die Katze aus dem Haus … 
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be, ich weiss, wo die Schwachstelle liegt. 
Ich werde der Sache auf den Grund gehen 
und Sie darüber informieren.“ Herr Hristov 
nimmt sich sofort der Angelegenheit an. 
 
Als Erstes will er seinem Stellvertreter die 
Chance geben, den Wechsel des Lieferan-
ten zu erklären. Er befragt ihn in seinem 
Büro. Plausible Gründe kann dieser nicht 
nennen. Weder gibt es Unterschiede im 
Preis noch in der Qualität der beiden Pro-
dukte. Weiter nennt er auch keine stichhal-
tigen Gründe, warum er den Lieferanten 
gewechselt hat. Darum bringt Milo die 
Möglichkeit einer Bestechung auf den 
Tisch, welche der Stellvertreter vehement 
von sich weist. 
 
Herr Hristov traut ihm jedoch nicht und in-
formiert sich bei der Belegschaft. Er pflegt 
gute Beziehungen zu den meisten Mitarbei-
tern und hört sich während der Kaffee- und 
Zigarettenpausen um. Ohne Erfolg. Bis er 
dann im privaten Umfeld des Verdächtigten 
fündig wird. Sein Stellvertreter ist nämlich 
kürzlich auf einem neuen Motorrad in der 
Stadt gesehen worden. Erfüllte sich dieser 
mit Schmiergeldern einen lang ersehnten 
Traum? 
 
Der Geschäftsführer lädt bereits am fol-
genden Tag den Einkäufer und dessen 
Stellvertreter in sein Büro. Da wird der 
Stellvertreter in die Mangel genommen, bis 
er das Annehmen von Schmiergeldern zu-
gibt. Weiter erwähnt er, dass er den Auf-
trag neu vergeben habe, weil sein Cousin 
beim neuen Lieferanten arbeite und er ihn 
nicht enttäuschen wollte. 
 
Der Chef fackelt nicht lange und stellt den 
Angestellten per sofort frei. Er muss ein 
Exempel statuieren, damit so etwas nie 
wieder vorkommt. Von nun an müssen bei 
der Einstellung alle Angestellten eine Erklä-
rung unterschreiben, dass sie keine 
Schmiergelder annehmen. 
 
Hat der Unternehmer richtig reagiert? Wie 
können Schmiergeldzahlungen vermieden 
werden? 
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Der Angestellte wurde per sofort entlassen. 
Dies ist der einzig richtige Weg, denn die-
ser hat auf grobe Weise gegen die Hand-
lungsgrundsätze, Werte und Normen des 
Schweizer Unternehmens verstossen und 
ist nicht länger tragbar. Es muss ein Exem-
pel statuiert werden, denn wenn Korruption 
einmal toleriert wird, werden sich solche 
Fälle wiederholen. Die Entlassung muss in 
jedem Fall vom Geschäftsführer getragen 
werden. Das heisst, dass die Mitteilung 
vom Chef überbracht werden muss, um die 
nötige Wirkung innerhalb der Arbeiterschaft 
zu erzielen. Der Chef soll alle Mitarbeiter 
informieren. 
 
Bei der Frage nach der Vermeidung sol-
cher Fälle kann wieder die Theorie von 
Trompenaars und Hampden-Turner (1997) 
beigezogen werden. Da die Bulgaren eine 
partikularistische Kultur pflegen, stehen für 
sie die Beziehungen im Vordergrund. Im 
genannten Fall sind die verschiedenen Be-
ziehungen zwischen Geschäftsführer, Ein-
käufer, dessen Stellvertreter und dessen 
Cousin zu prüfen. In partikularistischen Kul-
turen entsteht eine Bindung zum Unter-
nehmen und somit Loyalität nur über eine 
gute Beziehung zum Vorgesetzten respek-
tive zum Chef. In unserem Fall steht es of-
fenbar um die Beziehung zwischen dem 
Geschäftsführer respektive dem Einkäufer 
und dem Stellvertreter nicht zum Besten. 
Wenn das Vertrauen trotz Bemühungen 
nicht aufgebaut werden kann, muss über-
legt werden, ob es sich beim Stellvertreter 
um die richtige Person für die Stelle han-
delt. Diese Personalfrage sollte zwischen 
Einkäufer und Geschäftsführer geklärt 
werden. Auch zwischen diesen beiden 
braucht es dazu eine vertrauensvolle Bezie-
hung. 
 
Ein weiterer Grund für das fehlbare Verhal-
ten ist, dass in partikularistischen Kulturen 
die Familie über allem steht. Die Firma ist 
dabei sekundär. Der Zusammenhalt der 
Familie kann einen enormen Druck auf die 
Familienmitglieder ausüben. Das erklärt, 
warum der Stellvertreter sich in unserem 
Fall für seinen Cousin und die Familie 
starkmacht. Der Druck, dies zu tun, war 
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Um Vertrauensbruch zu verhindern, ist es 
notwendig, dass die leitenden Angestellten, 
insbesondere der Geschäftsführer, den 
persönlichen Kontakt zu den Mitarbeitern 
pflegen. Unterstützungsmassnahmen sind 
Firmenanlässe unter Einbezug der Famili-
enangehörigen. Die gegenseitige Bindung 
und das Vertrauen können so gestärkt 
werden. Die Werte und Normen des Un-
ternehmens müssen von der Geschäftslei-
tung klar kommuniziert und über die Hie-
rarchiestufen nach unten getragen werden. 
Bereits bei der Personalrekrutierung sollen 
sie klargemacht werden. 
 
Schliesslich sollte das Unternehmen seine 
eindeutige Haltung zum Thema Beste-
chung auch öffentlich machen. Hier stellt 
sich die Frage, ob der fehlbare Mitarbeiter 
an den Pranger gestellt oder die Öffent-
lichkeit indirekt informiert werden soll. 
Wichtig ist, dass die Information lokal ver-
träglich mitgeteilt wird, damit das Image der 
Unternehmung keinen Schaden erleidet. Es 
empfiehlt sich, von vertrauenswürdigen 
einheimischen Angestellten Rat einzuholen. 
 
Mit Korruption muss jedes westliche Unter-
nehmen rechnen, wenn es in Osteuropa 
Geschäfte machen will, denn partikularisti-
sche Kulturen sind anfällig auf Korruption, 
wobei diese auch anders wahrgenommen 
und definiert wird. Der Dienst an Familien-
mitgliedern wird als vorrangige Verpflich-
tung angesehen. Erst in zweiter Linie 
kommen dann Überlegungen zur Loyalität 
gegenüber dem Arbeitgeber zum Zug. Zur 
Beurteilung muss unterschieden werden, 
ob die Bestechung zur persönlichen Berei-
cherung oder einzig zur Unterstützung ei-
nes Familienmitglieds erfolgte. Denn ange-
nommen, der Stellvertreter hätte den Auf-
trag neu vergeben, bloss um der Firma sei-
nes Cousins aus der Klemme zu helfen, 
dann handelte er aus partikularistischer 
Sicht nicht im gleichen Ausmass verwerf-
lich, als wenn er es in erster Linie zur per-
sönlichen Bereicherung tat. 
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Als David Walder sich wie zu jedem Mo-
natsende von seinem Betriebsleiter Peter 
Suter den aktuellen Entwicklungsstand des 
seit kurzem in Russland produzierenden 
Schweizer Backwarenherstellers Walder 
AG präsentieren liess, fielen dem CEO und 
dem Betriebsleiter die von Monat zu Monat 
grösser werdenden Unregelmässigkeiten 
auf, die zu Beginn nicht da waren. 
 
„Wie kann es sein, dass wir viel mehr pro-
duzieren als verkaufen? Und wieso nehmen 
unsere Lagerbestände trotzdem nicht zu?“, 
fragte sich David laut. Die Inbetriebnahme 
der neuen Produktionsräume lief reibungs-
los, sogar die Zusammenarbeit mit den lo-
kalen Behörden stellte sich als weit weni-
ger problematisch heraus als zuerst ange-
nommen. Die Entscheidung, in Osteuropa 
zu produzieren, um damit neue Absatz-
märkte zu erschliessen, zahlte sich langsam 
aus. Die Kunden begannen die Qualität des 
Schweizer Knabbergebäcks „made in Rus-
sia“ zu schätzen. 
 
Peter Suter, der gut über die Abläufe im 
Unternehmen Bescheid wusste und bereits 
bei der Konzeption der internen Organisati-
onsstrukturen und Produktionsprozesse 
dabei war, konnte sich diese Unregelmäs-
sigkeiten ebenfalls nicht erklären. „Das 
Ganze ist mir nicht ganz geheuer. Ich wer-
de unseren Produktionsleiter bitten, dieser 
Sache nachzugehen“, versprach er. 
 
Einige Tage später stand dieser sichtlich 
unglücklich im Büro von David Walder, 
denn die Entdeckungen, die er gemacht 
hatte, waren alles andere als gut. „Ich 
glaube, dass wir von unseren eigenen Mit-
arbeitern bestohlen werden.“ „Bist du dir da 
ganz sicher?“, fragte ihn David skeptisch. 
Er hatte grosses Vertrauen in seine Beleg-
schaft. Er erinnerte sich noch gut daran, 
dass ihm der Bürgermeister der kleinen 
Stadt in der Nähe der Hauptstadt beim 
Einweihungsfest, zu dem auch die Bevöl-
kerung eingeladen wurde, für die Auswahl 
ihres Standortes gedankt hatte. Ausserdem 
bot das Unternehmen eine gute Bezahlung 
sowie Weiterbildungsmöglichkeiten für die 
Mitarbeiter. Wieso also sollten seine Mitar-
beiter sich zu Diebstahl hinreissen lassen? 
 
„Nein, ganz sicher bin ich mir nicht, aber 
ich habe einen Vorschlag, wie wir uns Ge-
wissheit verschaffen können“, erklärte Pe-
ter, und kurz darauf war es beschlossen: 
Es würde eine umfassende Überprüfung 
stattfinden mit Sanktionen für die betroffe-
nen Mitarbeiter. 
 
Um sicherzustellen, dass eine solche Kon-
trolle korrekt durchgeführt wird, wurde eine 
professionelle Security-Firma beauftragt. 
Sie sollte die Mitarbeiter, wenn diese die 
Firma verliessen, nach den gesetzlichen 
Standards durchsuchen. Am späten 
Nachmittag, als der Schichtwechsel statt-
fand, sollte es passieren. Ausserdem wur-
de beschlossen, dass jeder Mitarbeiter, der 
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erwischt würde, eine fristlose Kündigung 
bekommen sollte. 
 
Als David Walder sich selbst ein Bild der 
Lage machen wollte und von seinem Büro 
zu den Produktionshallen ging, wurde er 
von einem äusserst bleichen Betriebsleiter 
empfangen. „Jeder der kontrollierten Arbei-
ter hat etwas mitgehen lassen, wirklich je-
der. Das heisst, dass wir einer gesamten 
Schicht künden müssen. Wie sollen wir nur 
weiterproduzieren, wenn es bei der zweiten 
Schicht ebenfalls so rauskommt?“ 
 
Für den CEO und seinen Betriebsleiter war 
eines klar: Es musste etwas geschehen! 
Aber was? Wie kann die Walder AG ein 
solches Verhalten bei den Mitarbeitern in 
Zukunft verhindern? 
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Russland, so wie andere osteuropäische 
Länder, hat eine bewegte Geschichte – 
nicht selten brachte diese harte Zeiten für 
die Bevölkerung mit sich. Der Staat trug in 
den Augen der Mehrheit der Bevölkerung 
nicht zu Entwicklung und Wohlergehen der 
Bürger bei, sondern behinderte diese eher 
und wurde daher als etwas Schlechtes 
empfunden. Da sich viele der Unternehmen 
zur Sowjetzeit im Besitz des Staates befan-
den und die Löhne so tief waren, dass Ar-
mut weit verbreitet war, wurde der Dieb-
stahl in den staatlichen Unternehmen auch 
nicht als Unrecht empfunden. Durch die 
tiefen Löhne wurde Diebstahl als ergän-
zender Lohn betrachtet, damit man auf ei-
ne angemessene Entlohnung kam. Dieses 
Denken, das durch die lange Herrschaft 
des Kommunismus entstanden ist, wirkt 
noch bis in die heutige Zeit hinein nach. 
 
Grundsätzlich werden Mitarbeiter dann kri-
minell, wenn drei Faktoren gleichzeitig ge-
geben sind: Der Mitarbeiter muss die Gele-
genheit zum Diebstahl haben; er erkennt, 
dass dabei für ihn etwas herausspringt; und 
er muss die Tat auch im Nachhinein noch 
vor sich rechtfertigen können. Anreize für 
Diebstahl können durch eine faire, leis-
tungsgerechte Bezahlung, von der die Leu-
te leben können, gemindert werden. Der 
Weg der Walder AG, durch eine angemes-
sene Lohnpolitik das materielle Sicher-
heitsbedürfnis der Angestellten zu befriedi-
gen, ist grundsätzlich richtig. Allerdings 
reicht dies nicht aus, um unkorrektes Ver-
halten der Mitarbeiter zu vermeiden. Es ist 
als Unternehmen wichtig, Zukunftsper-
spektiven für die Belegschaft aufzuzeigen. 
Die Walder AG hat mit den von ihr ge-
schaffenen Weiterbildungsmöglichkeiten 
einen Schritt in die richtige Richtung getan, 
muss diesen Gedanken allerdings noch 
weiter verfolgen. 
 
Ein anderer wichtiger Aspekt ist die Mitar-
beiterloyalität. Gemäss Trompenaars und 
Woolliams sind partikularistische Kulturen, 
wie zum Beispiel die russische, personen- 
und beziehungsorientiert. D.h., für die Qua-
lität der Zusammenarbeit reicht ein guter 
Arbeitsvertrag allein nicht aus, sondern es 
müssen von den Vorgesetzten auch An-
strengungen unternommen werden, den 
einzelnen Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin 
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das Unrechtsbewusstsein ausserhalb des 
Freundes- und Familienkreises nicht sehr 
stark ausgeprägt. Daher sollte David Wal-
der ein Gefühl der Zugehörigkeit zum Un-
ternehmen, ein Wir-Gefühl, schaffen. Die 
Mitarbeiter müssen spüren, dass sie nicht 
nur als Arbeitskräfte oder gar „Human Re-
source“ betrachtet, sondern als Menschen 
wahrgenommen werden. Eine Möglichkeit, 
dies zu erreichen, besteht darin, Feste zu 
organisieren, zum Beispiel zu Neujahr, 
Weihnachten oder an Geburtstagen, an 
denen die ganze Belegschaft teilnimmt. 
Entscheidend ist in diesem Zusammen-
hang, dass auch der CEO und der Be-
triebsleiter dabei sind, um persönlich zu 
zeigen, dass der Leitung die Belegschaft 
wichtig ist. Dieses Zusammengehörigkeits-
gefühl kann auch durch eine Beteiligung 
der Mitarbeiter am Erfolg des Unterneh-
mens bei einem erfolgreichen Geschäfts-
jahr geschaffen werden. Die Mitarbeiter 




Es geht aber nicht darum, die Mitarbeiter 
zu hätscheln, sondern den Respekt unter-
einander im ganzen Unternehmen zu för-
dern. Erfahrungen zeigen, dass entweder 
Angestellte kriminell werden, die erst seit 
kurzem in einem Unternehmen beschäftigt 
sind, oder solche, die schon besonders 
lang dort arbeiten. Bei Ersteren besteht 
noch keine Bindung zur Firma. Bei der 
zweiten Gruppe herrscht häufig das Den-
ken: „Wenn sich keiner um mich kümmert, 
muss ich es eben selber tun.“ 
 
Allerdings muss das Unternehmen auch 
eine angemessene Kriminalitätsprävention 
aufbauen. Unehrlichkeit ist bekanntlich 
nicht genetisch verankert. Mitarbeiterkrimi-
nalität entsteht hingegen oft, wenn ein Un-
ternehmen dem Mitarbeiter die Gelegenheit 
gibt, entsprechend zu handeln. Eine einfa-
che Empfehlung zur Deliktprävention lautet 
daher, Gelegenheit für einen Diebstahl zu 
minimieren. So können Massnahmen zur 
Sicherung des Betriebsvermögens einge-
führt werden, wie zum Beispiel Pförtner- 
oder Wachschutzkontrollen. Diese bedeu-
ten keinen grossen Aufwand, erreichen 
aber eine hohe Schutzwirkung. 
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Wichtig hierbei ist auch, dass kriminelle 
Handlungen in einem Unternehmen, egal 
auf welcher Hierarchiestufe, Sanktionen für 
die Betroffenen zur Folge haben. Denn 
wenn die Abschreckung fehlt, sinkt auch 
bei anderen Mitarbeitern die Hemmschwel-
le, kriminell zu handeln. 
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„Was? Gleich zwei Kündigungen in dersel-
ben Woche! Geben Sie mir eine Erklärung 
dafür, ich möchte über die Situation infor-
miert sein und, wenn möglich, vorsorgliche 
Massnahmen treffen.“ 
 
Paul Müller, Chef eines in Bulgarien ansäs-
sigen Möbelproduzenten, war doch etwas 
beunruhigt, als er im Gespräch mit Zdravka 
Ivanow, der Personalverantwortlichen, ver-
nehmen musste, dass gleich zwei erfahre-
ne Produktionsmitarbeiter das Unterneh-
men verliessen, um eine neue Stelle bei 
der Konkurrenz anzutreten. Er spürte, dass 
sich das Arbeitsklima in letzter Zeit ver-
schlechtert hatte, und wollte die Gründe 
dafür herausfinden. 
 
In den letzten fünf Jahren hatte der Klein-
betrieb seinen Personalbestand stetig stei-
gern können, bis auf inzwischen 40 Mitar-
beiter. Das Wirtschaftswachstum hatte 
durchaus seine Wirkung. Die steigende 
Nachfrage nach Konsumgütern ermöglich-
te es der Firma von Herrn Müller, den in-
ländischen Markt zu erschliessen und lukra-
tive Geschäfte abzuschliessen. Natürlich 
wollten auch die konkurrierenden Firmen 
diese Chancen wahrnehmen.  
 
Es war ein langer, schwieriger Weg gewe-
sen, um die Produktivität und die Qualität 
auf das aktuelle Niveau zu bringen. Eine 
ordentliche Entlöhnung war für Herrn Mül-
ler ebenso selbstverständlich wie andere 
Anreize. Zum Beispiel wurde viel Geld in 
die Ausbildung der Arbeitnehmer investiert. 
So ermöglichte der Chef jedem Arbeitneh-
mer eine Weiterbildung in der Schweiz, bei 
der neben Kursen in deutscher Sprache 
auch fachspezifische Kurse zur Wartung 
und Bedienung von Maschinen und zur 
Prozessoptimierung stattfanden. Nach dem 
Training hatten alle Teilnehmer eine klare 
Vorstellung von den Qualitätsansprüchen 
und den schweizerischen Standards. Das 
geschulte Personal stellte einen wesentli-
chen Wettbewerbsvorteil gegenüber den 
konkurrierenden Firmen in Bulgarien dar. 
 
Zwei Tage nach der Ankündigung der zwei 
Personalabgänge stand Zdravka Ivanow 
erneut im Büro des Geschäftsführers. In 
der Zwischenzeit hatte sie sich die nötigen 
Informationen verschafft, und sie wusste 
einiges zu klären. 
 
„Sehen Sie, Herr Müller, anscheinend sind 
wir nicht die einzige Firma, die anständige 
Löhne bezahlt.“ Die Personalverantwortli-
che hatte die Arbeitnehmer nach dem 
Problem befragt und die Forderung nach 
höheren Löhnen vernommen. „Die konkur-
rierende Sternova Ltd. baut ihre Produkti-
onsstätte weiter aus und sucht Arbeitneh-
mer, die schon Erfahrungen in unserem 
Business besitzen.“ 
 
Um Details zu erfahren, hatte Frau Ivanow 
auch mit dem Teamleader der Produktion 
ein Gespräch geführt, bei dem sie schliess-
lich die entscheidende Information erhielt. 
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Eine Gruppe von Arbeitern war nach Ar-
beitsschluss in der Schenke aufgesucht 
und aktiv von der Konkurrenz abgeworben 
worden. 
 
„Sie bieten volle 10 Prozent mehr Gehalt 
als wir“, fuhr sie fort. „Daraufhin haben die 
Arbeiter Stoyanov und Petrov das Arbeits-
verhältnis gekündigt. Wir werden sicherlich 
Ersatz für die beiden finden, jedoch bedeu-
ten sie schon einen grossen Verlust. Beide 
sprechen mehrere Sprachen und verstehen 
die Produktionsabläufe bis ins letzte Detail.“ 
 
Dies sorgte für einigen Gesprächsstoff und 
Gerüchte, so dass sich ein gewisser Unmut 
innerhalb der Unternehmung ausbreitete. 
Es war in der Tat so, dass die beiden Ar-
beiter bereits in der folgenden Woche beim 
Konkurrenten die Arbeit aufnahmen. Diese 
Tatsache bewog einige der Arbeiter zum 
Nachdenken. Paul Müller war sich be-
wusst, dass sich die Arbeitseinstellungen 
zwischen bulgarischen und Schweizer Ar-
beitskräften unterscheiden, doch war er der 
Ansicht, bulgarische Arbeitskräfte seien 
treu. Auch hatte er sich für ein gutes Klima 
eingesetzt, und das Unternehmen achtete 
darauf, jedes Jahr die Inflation auszuglei-
chen. Weiter wurden im Landesvergleich 
überdurchschnittliche Gehälter bezahlt. 
 
Die gebotenen Anreize reichten aber offen-
bar nicht, um die Arbeitnehmer an die Fir-
ma zu binden. Für ein leicht höheres Gehalt 
waren sie bereit, den Arbeitgeber zu wech-
seln, obwohl sie nicht genau über die Ar-
beitsumstände an der neuen Stelle infor-
miert waren. 
 
Herrn Müllers Unternehmen musste sich 
der Frage stellen, warum Stoyanov und 
Petrov sich vom Konkurrenten hatten ab-
werben lassen. War es nur die Aussicht auf 
höheren Lohn? Wie könnte das Schweizer 
Unternehmen in Zukunft dafür sorgen, 
dass sich die Mitarbeiter dem Unternehmen 
gegenüber loyal verhielten? 
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Einmal mehr müssen kulturell bedingte Un-
terschiede erkannt und respektiert werden, 
um nachhaltige Lösungen zu generieren. 
Trompenaars und Hampden-Turner (1997) 
setzten sich intensiv mit den Unterschieden 
der Kulturen auseinander und stellten zum 
Beispiel die universalistische der partikula-
ristischen gegenüber. Die universalistische 
Kultur, die unserer westeuropäischen ent-
spricht, basiert stark auf Regeln und ten-
diert dazu, Abmachungen ein für alle Mal 
vertraglich festzuhalten. So wird das Ver-
trauen zu den Partnern hergestellt. Bei par-
tikularistischen Kulturen hingegen, zu der 
die bulgarische gehört, steht die persönli-
che Beziehung zwischen den Vertragspart-
nern im Vordergrund. Wenn diese stimmt, 
kann jegliches Geschäft abgeschlossen 
werden und lässt sich Loyalität erreichen. 
Somit steht für die Arbeitnehmer nicht die 
Beziehung zum Unternehmen im Vorder-
grund, sondern diejenige zum Arbeitgeber 
respektive zum Chef. Dabei ist wichtig, 
dass der Chef persönlich die Beziehung zu 
den Mitarbeitern pflegt, sich für sie Zeit 
nimmt, und zwar regelmässig. Ist dies der 
Fall, kann er Vertrauen zu den Mitarbeitern 
aufbauen und auch ihre Loyalität stärken. 
Das Ziel dabei ist, dass sich die Mitarbeiter 
über den Chef mit dem Unternehmen iden-
tifizieren. 
 
Gute Beziehungen zu den Mitarbeitern ber-
gen für Herrn Müller ein grosses Potenzial. 
Wichtig dabei ist, dass er den regelmässi-
gen Kontakt pflegt. 
 
Dieser kann durchaus auch persönliche 
Themen umfassen, wie zum Beispiel die 
Frage nach dem Wohlbefinden der Familie. 
Auf diese Weise zeigt er, dass ihm der Mit-
arbeiter als Mensch wichtig ist. Indem er 
ihn kennenlernt, kann er seine Bedürfnisse 
wahrnehmen. Nur so gewinnt er das Ver-
trauen der Belegschaft und kann auf ihre 
Loyalität zählen.  
 
Für Bulgaren steht die Familie an erster 
Stelle. Dessen muss sich jeder Unterneh-
mer bewusst sein. Es gibt zahlreiche Moti-
vationsfaktoren. In diesem Zusammenhang 
sind die sogenannten Fringe Benefits von 
unternehmerischer Bedeutung. Gemäss 
der Theorie von Trompenaars und Hamp-
den-Turner (1997) üben Fringe Benefits 
eine viel stärkere Wirkung auf die Loyalität 
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und Motivation der Mitarbeiter aus als Geld 
allein. Solche Fringe Benefits sollten jedoch 
nicht kollektiv gewährt werden, wie in die-
sem Fall in Form von Aus- und Weiterbil-
dungen. Vielmehr sind sie gezielt einzuset-
zen, denn nicht für jeden Mitarbeiter sind 
die gleichen Leistungen von Nutzen. 
 
Dem Unternehmen ist die Einrichtung eines 
Sozialfonds zu empfehlen (Corporate Social 
Responsibility). Mit solchen Geldern können 
gezielt Fördermassnahmen getroffen wer-
den, und es lässt sich flexibler auf einzelne 
Personen eingehen. Die Familien und das 
Umfeld der Mitarbeiter sollten einbezogen 
werden. Wenn zum Beispiel für einen Mit-
arbeiter die Ausbildung seiner Tochter das 
Wichtigste ist, lohnt es sich viel eher, der 
Tochter den Besuch einer guten Schule zu 
ermöglichen (z.B. über ein Darlehen oder 
eine Rückzahlungsverpflichtung bei vorzei-
tigem Wechsel), als dem Mitarbeiter eine 
teure Uhr zu schenken. Damit kann der 
Unternehmer seine Wertschätzung für den 
Mitarbeiter zeigen. Zusätzlich gewinnt das 
Image des Unternehmens, denn es unter-
stützt nicht nur den einzelnen Mitarbeiter, 
sondern auch dessen Umfeld und sorgt 
sich somit um die ganze Gemeinschaft. 
Was gibt es Besseres, als wenn Mitarbeiter 
aus Prestigegründen für ein Unternehmen 
arbeiten wollen?  
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„Jetzt ist aber wirklich Schluss! Wo sind wir 
hier denn eigentlich, und was denken die 
sich? Das ist einfach unfassbar!“ Fas-
sungslos hielt Ernst Schmid inne. Eigentlich 
hatte der Geschäftsführer eines mittelstän-
dischen Schweizer Metallverarbeitungsun-
ternehmens geglaubt, endlich alle erforder-
lichen Bewilligungen eingeholt zu haben, 
um mit dem Bau einer neuen Produktions-
stätte in Rumänien beginnen zu können. 
Monatelang hatte sich der Unternehmer 
darum bemüht, sämtliche Dokumente zu-
sammenzutragen, die für die Erteilung der 
Baugenehmigung notwendig waren. 
 
In dieser Zeit hatte sich Ernst Schmid 
schon häufiger sehr gewundert. So hatte 
sich ihm unter anderem der Eindruck auf-
gedrängt, man müsse für jede einzelne 
Genehmigung erst zehn andere Bewilligun-
gen einholen, obwohl alle diese Bescheide 
fast dasselbe genehmigten. Für jeden An-
trag mussten viele verschiedene Dokumen-
te bei den zuständigen Stellen eingereicht 
werden. Dann galt es in der Regel, wo-
chenlang zu warten, bis das Gesuch bear-
beitet wurde. Das ganze Verfahren hatte 
Ernst Schmid einige schlaflose Nächte be-
reitet, und ohne die tatkräftige Unterstüt-
zung seiner sehr engagierten rumänischen 
Mitarbeiterin Carina Stancescu hätte er das 
Vorhaben wohl bereits vor längerer Zeit 
aufgegeben. Umso erleichterter war er, als 
es schien, dass nun alles in bester Ord-
nung sei und mit dem Bau der neuen Pro-
duktionshalle endlich begonnen werden 
könne. Sehr zuversichtlich war Ernst 
Schmid daher nach seinem letzten Aufent-
halt vor Ort in die Schweiz zurückgeflogen. 
 
Die grundsätzliche Entscheidung, ins Aus-
land zu gehen, hatte der Unternehmer be-
reits vor einigen Jahren getroffen. Hinter-
grund der Überlegungen waren zum einen 
mögliche Kosteneinsparungen vor allem im 
Bereich der Personalkosten, viel wichtiger 
war es für Ernst Schmid jedoch, in einem 
aufstrebenden Markt „einen Fuss in die Tü-
re zu bekommen“. Zunächst erwies es sich 
jedoch als äusserst schwierig, das richtige 
Land für dieses Auslandsengagement zu 
finden. Dass die Wahl schliesslich auf Ru-
mänien fiel, war nicht das Ergebnis tiefgrei-
fender strategischer Überlegungen, son-
dern eher Zufall. Nach einem Urlaubsauf-
enthalt an der rumänischen Schwarzmeer-
küste endschied sich der Unternehmer, 
eine Produktionsstätte in dem osteuropäi-
schen Land zu errichten. 
 
„Es tut mir leid, dass ich Sie stören muss“, 
sagte Carina Stancescu, als es ihr endlich 
gelungen war, ihren Chef telefonisch zu 
erreichen, „aber es gibt Probleme mit der 
Baubewilligung.“ „Wie bitte?“, entgegnete 
Ernst Schmid etwas irritiert, „das kann doch 
nicht sein, uns wurde doch beim letzten 
Mal versichert, dass sämtliche Papiere in 
Ordnung seien, da muss ein Irrtum vorlie-
gen.“ „Leider nein, ich habe heute einen 
Brief der Stadtverwaltung in Empfang ge-
nommen. In dem steht, dass der Bau nicht 
gestattet wird“, erwiderte Carina Stances-
cu. Ernst Schmid war sprachlos. Mit dieser 
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Nachricht hatte er nicht gerechnet. Die 
Bemühungen um die Baugenehmigung 
hatten bereits jetzt deutlich mehr Zeit und 
Geld gekostet, als der Unternehmer einge-
plant hatte. Aufgrund der anhaltenden 
Schwierigkeiten hatte sich Ernst Schmid 
auch erheblich länger und häufiger in Ru-
mänien aufgehalten, als er dies ursprüng-
lich vorgesehen hatte. Dadurch war in der 
letzten Zeit auch zunehmend mehr Arbeit in 
der Schweiz liegengeblieben, und wichtige 
Geschäftsentscheidungen verzögerten sich. 
Wenn es so weitergehen sollte, würde dies 
erhebliche negative Auswirkungen auch auf 
das Geschäft im Heimatland haben. 
 
„Frau Stancescu, versuchen Sie herauszu-
finden, aus welchen Gründen unser Ge-
such abgelehnt wurde. Ich werde mit dem 
nächstmöglichen Flieger kommen.“ Ernst 
Schmid wollte nicht klein beigeben. Dafür 
hatte er bereits zu viel Herzblut in die ganze 
Sache investiert. Am nächsten Morgen 
nahm er den ersten Flug nach Bukarest, 
von wo aus er mit einem gemieteten Wa-
gen weiterfuhr. Im Büro erwartete Carina 
Stancescu ihren Chef bereits, als dieser am 
frühen Nachmittag eintraf. „Und, konnten 
Sie bereits etwas in Erfahrung bringen?“, 
kam dieser direkt zur Sache. „Wie es 
scheint, ist auf dem Amt ein Strassenplan 
verschwunden, der unbedingt nötig ist, um 
die Baugenehmigung zu bekommen.“ „Wie 
bitte? Wie kann das sein? Die Strassen 
rechts und links von unserem Grundstück 
sind doch bereits fertig gebaut.“ „Ja, das 
stimmt, aber trotzdem ist das Dokument 
irgendwie verschwunden, und ohne diesen 
Plan werden wir die Baugenehmigung nicht 
erhalten, auch wenn alle anderen Papiere 
in Ordnung sind.“ Mit jedem Detail, das Ca-
rina Stancescu ihrem Chef berichtete, wur-
de dieser fassungsloser. Von einem Be-
kannten hatte Carina Stancescu unter der 
Hand erfahren, dass ein einflussreicher lo-
kaler Geschäftsmann plante, ebenfalls an 
dieser Strasse zu bauen, und dass das 
Verschwinden des Strassenplanes offenbar 
mit dessen Bauvorhaben in Verbindung 
stand, da ihm die geplante Produktionshalle 
ein Dorn im Auge war. Ernst Schmid war 
ausser sich. Offensichtlich war er Opfer 
von korrupten Seilschaften und bürokrati-
schen Winkelzügen geworden.  
 
Was sollte er nur unternehmen? Bedeutete 
dies das definitive Aus für sein Bauprojekt? 
Welche Möglichkeiten hatte er, seine In-
vestitionsvorhaben zu retten? 
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Herr Schmid ist hier in einen typischen Fall 
von Lobbying oder auf Rumänisch „trafic de 
influenta“ – Einflusshandel –geraten. Eine 
mächtige Person schafft einem Günstling 
die Steine aus dem Weg. Zweifellos hat 
das Land in den vergangenen Jahren Fort-
schritte im Bereich der Korruptionsbekämp-
fung gemacht. Die verschiedenen Mass-
nahmen gegen Korruption haben jedoch 
nicht dazu geführt, dass diese verschwun-
den ist. Daher muss bei Geschäftsaktivitä-
ten in Rumänien immer auch in Betracht 
gezogen werden, dass solche oder ähnliche 
Fälle auftreten können. Um auf diese adä-
quat reagieren zu können, muss man das 
nötige Verständnis für solche Angelegen-
heiten haben. Man sollte sich daher vorab 
ausgiebig über solche Situationen informie-
ren und eine lokale Vertrauensperson, z.B. 
einen Rechtsanwalt, einbeziehen. Im kon-
kreten Fall sollte Herr Schmid gegen den 
Entscheid rekurrieren und ggf. vor Gericht 
gehen. Die Europäische Kommission hat 
Rumänien verpflichtet, transparentere und 
leistungsfähigere Gerichtsverfahren zu ge-
währleisten, und überwacht die Reformfort-
schritte auch nach dem 2007 erfolgten 
EU-Beitritt. Ausserdem hat Herr Schmid 
die Möglichkeit, weitere spezialisierte Stel-
len auf sein Problem aufmerksam zu ma-
chen. Hierzu zählen unter anderem die Na-
tionale Integritätsbehörde (ANI) und die 
„grüne“ Korruptions-Hotline. Über diese 
Gratis-Hotline haben Betroffene die Mög-
lichkeit, Korruptionsvorfälle direkt einer 
Einheit des rumänischen Innenministeri-
ums, dem Allgemeinen Anti-Korruptions-
Direktorat (DGA), zu melden. 
 
Neben den lokalen Stellen kann Herr 
Schmid aber auch von der Schweizer Bot-
schaft in Rumänien und anderen Institutio-
nen der schweizerischen Aussenwirt-
schaftsförderung Unterstützung erbitten. 
Diese Massnahmen sollten dazu dienen, 
die Öffentlichkeit auf die Schwierigkeiten 
aufmerksam werden zu lassen. Denn die 
Korruptionsbekämpfung, insbesondere in 
den Kommunalverwaltungen, findet seit 
einigen Jahren in den Medien und der Zivil-
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„Ja, ich bin sehr zufrieden mit den fünf ge-
lieferten Exemplaren. Und der Preis von 
27‘000 Euro je Stück liegt auch im Rah-
men. Wenn Sie uns diese Qualität weiter-
hin liefern können, so sind wir bereit, in den 
nächsten sechs Monaten die weiteren 50 
Teile für unsere Turbinengehäuse zu 
bestellen.“ Man sieht dem Einkäufer der 
Firma Turbinora Ltd., Thomas Blatter, die 
Zufriedenheit an, mit der er das bevorste-
hende Geschäft abschliesst. 
 
Nach vielen erfolglosen Anläufen, mit loka-
len tschechischen Lieferanten in eine 
hochwertige wirtschaftliche Zusammenar-
beit zu treten, scheinen sich seine Mühen 
nun doch für das in Tschechien produzie-
rende mittelständische Schweizer Unter-
nehmen auszuzahlen. In den letzten Jahren 
mussten alle Lieferungen von tschechi-
schen Zulieferern zurückgewiesen werden, 
weil die Qualität nicht dem gesetzten Stan-
dard entsprach. Aber heute wird der 36-
jährige Schweizer in seinem Bestreben, 
hohe Qualität zu besseren Konditionen von 
lokalen Lieferanten zu beschaffen, be-
stärkt. 
 
Der Vertrag wird abgeschlossen und ge-
bührend gefeiert. Als Inhalt sieht er die 
schrittweise Lieferung von Teilen für 50 
Turbinengehäuse vor. Dies soll der Anfang 
einer guten Zusammenarbeit sein, die für 
beide Unternehmen zu erfolgreichen Ge-
schäftsjahren führen sollte. 
 
Zwei Monate später ist Thomas Blatter 
nicht mehr ganz so zufrieden. Nach der 
Überprüfung der Lieferung der ersten zehn 
Gehäuse, welche qualitativ mangelhaft wa-
ren, musste er vor dem Geschäftsführer 
Stefan Hollenstein Rechenschaft ablegen. 
„Ja, ich habe mich beim Verkaufsleiter be-
schwert. Er hat mir versichert, das Ganze in 
Ordnung zu bringen und die Gehäuse in der 
vereinbarten Qualität zu liefern.“ Der Chef 
schaut ihn daraufhin etwas misstrauisch an 
und findet keine sonderlich erfreuenden 
Worte: „Ich wusste doch, dass noch ir-
gendetwas schiefgehen musste, wenn man 
sich auf die lokalen Unternehmen einlässt. 
Sie tragen hierfür die Verantwortung, also 
bringen Sie das selbst in Ordnung.“ 
 
Vor der Ankunft der nächsten Lieferung ist 
Thomas Blatter nervöser als sonst. „Hof-
fentlich stimmt dieses Mal die Qualität, da-
mit ich meinen Chef doch noch von der Zu-
verlässigkeit der Tschechen und meiner 
Idee überzeugen kann“, denkt er. Im Ge-
spräch mit dem tschechischen Lieferanten 
hat er nochmals eindringlich auf die Wich-
tigkeit der gelieferten Qualität und des ge-
meinsamen Vertrages hingewiesen. Wäh-
rend er sich die Ereignisse der letzten Tage 
in Erinnerung ruft, kommt die nächste Lie-
ferung gerade an. Der Sondertransporter 
fährt auf das Firmengelände zur Rampe, 
wo die Lieferung entladen werden soll. 
Kurze Zeit später klingelt das Telefon im 
Büro von Thomas Blatter. „Wir haben die 
Lieferung einer ersten Qualitätskontrolle 
unterzogen. Doch das sollten Sie sich bes-
11 Qualität garantiert 
Qualität garantiert 
 Schweizerisches Institut für Entrepreneurship  63 
ser selbst ansehen“, wird er vom Arbeiter 
am Wareneingang aufgefordert. Thomas 
Blatter schwant Böses. 
 
Sichtlich ausser sich kommt er nach der 
Überprüfung zurück in sein Büro und wählt 
unverzüglich die Nummer seines lokalen 
Lieferanten. Nach einer knappen Begrüs-
sung gewinnt das Gespräch schnell an Ei-
gendynamik. Die angeregte Diskussion, die 
in tschechischer Sprache geführt wird, ist 
bis in den Korridor zu hören. An den gelie-
ferten Turbinengehäusen sind sichtliche 
Mängel vorzufinden. Teils sind sie unvoll-
ständig, teils nicht den vereinbarten Tole-
ranzmassen entsprechend. Thomas Blatter 
kann das nicht fassen, doch für ihn ist klar, 
dass der Lieferant seinen Auftrag hiermit 
wieder nicht erfüllt hat. Dieser beharrt zu-
erst darauf, seinen Teil der Abmachung 
eingehalten zu haben. Erst der Hinweis von 
Thomas, dass die restlichen 25 % der ver-
einbarten Summe gemäss Vertrag erst be-
zahlt werden, wenn die gelieferten Turbi-
nengehäuse einwandfrei sind, bewegt den 
Lieferanten dazu, die Mängel zu beheben. 
 
Für dieses Mal ist die Situation gerettet, 
was Thomas Blatter mit sichtlicher Erleich-
terung wahrnimmt. Er weiss aber auch, 
dass es immer schwieriger werden wird, die 
Qualitätsprobleme gegenüber seinen Vor-
gesetzen zu rechtfertigen. Es mussten Lö-
sungen gefunden werden, denn so konnte 
es nicht weitergehen, das stand für ihn 
fest. 
Wie kann das Unternehmen Turbinora Ltd. 
das Risiko von Lieferungen mit schlechter 
Qualität minimieren und die Zuverlässigkeit 
der Lieferanten fördern? 
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Wie in allen osteuropäischen Ländern ist es 
auch in der Tschechischen Republik sehr 
wichtig, gute Kontakte mit den Wirt-
schaftspartnern zu pflegen. Dies gilt insbe-
sondere für die Zusammenarbeit mit Liefe-
ranten. Es ist dabei von Bedeutung, dass 
sich die Partner gegenseitig persönlich 
kennen. Wenn nun ein Unternehmen wie 
die Turbinora Ltd. sich einen lokalen Liefe-
ranten sucht, ist ihm zu empfehlen, diesen 
genauestens zu prüfen. Dies tat der ver-
antwortliche Einkäufer in diesem Falle 
auch, bis er sicher war, dass das Risiko für 
ein potenzielles Geschäft sehr klein war. 
Dabei sollte sich die Firma unterschiedliche 
Referenzen bei gemeinsamen Partnern, der 
Konkurrenz oder gar beim Staat über den 
potenziellen Lieferanten einholen. Eine Va-
riante ist, direkt beim Lieferanten vorbeizu-
schauen. So kann sich der Einkäufer ein 
Bild von der Firma machen und lernt bereits 
die verantwortlichen Partner kennen. Bei 
einer Besichtigung des lokalen Unterneh-
mens ist es möglich, Einsicht in die Lager 
zu erhalten oder sich einen bestehenden 
Katalog vorweisen zu lassen. 
 
Weiter ist der Firma Turbinora Ltd. vorzu-
schlagen, einen Factory-Acceptance-Test 
einzuführen, wie er in den westlichen Staa-
ten der Europäischen Union auch durchge-
führt wird. Das heisst, dass die Unterneh-
mung gemeinsam mit ihrem Lieferanten 
einen Werkvertrag betreffend die gelieferte 
Ware aufsetzt, der detaillierte Angaben 
über klar definierte Qualitätsstandards ent-
hält. Somit kann sich die Turbinora Ltd. 
rechtlich gegenüber schlechter Qualität ab-
sichern. 
 
Das System der Vorauszahlung, das in den 
osteuropäischen Staaten praktiziert wird, 
gilt sicherlich auch für die Turbinora Ltd. 
Wenn sie selbst die Zahlungsziele einhält 
und keine Liquiditätsprobleme vorweist, 
sollte sie mit dem Lieferanten die Voraus-
zahlung von maximal 25 % verbindlich ver-
einbaren. Somit steigt der Handlungsspiel-
raum und der Einfluss der Firma, falls die 
Qualität der gelieferten Ware nicht den An-
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Eine weitere Möglichkeit, die Qualitätszu-
verlässigkeit der Lieferanten zu erhöhen, 
bieten Sourcing-Strategien. Die Tubinora 
Ltd. sollte sich nicht auf nur einen Lieferan-
ten konzentrieren, um stets die Handlungs-
freiheit zu wahren und die Ressourcen op-
timal einzusetzen. Wissen die verschiede-
nen Lieferanten nämlich voneinander, so 
gehen sie automatisch in eine konkurrie-
rende Stellung, wovon eine Firma wie die 
Turbinora Ltd. profitieren kann. Ein zweiter 
Lieferant bietet zudem den Vorteil, dass die 
Versorgung auch dann sichergestellt wer-
den kann, wenn ein Lieferant ausfällt oder 
nicht in der Lage ist, alle Waren zu liefern. 
Um die Beschaffung besser zu kontrollie-
ren, ist es für die Turbinora Ltd. unum-
gänglich, einen Beschaffungsplanung ein-
zuführen mit dem Ziel, den kontinuierlichen 
Produktionsprozess rechtzeitig mit Gütern 
zu versorgen und beim Eingang der Waren 
eine genaue Kontrolle durchzuführen. 
 
Es lohnt sich, mit den Lieferanten vertrag-
lich eine Konventionalstrafenklausel festzu-
legen. Erfüllen die gelieferten Produkte die 
Anforderungen an Qualität und Quantität 
nicht, so ist der Lieferant verpflichtet, nebst 
der Richtigstellung der gelieferten Ware 
eine bestimmte Geldsumme als Entschädi-
gung zu zahlen. Dies ist eine weitere recht-
liche Absicherung der Unternehmung. Die 
Turbinora Ltd. kann auch auf Anreize set-
zen, damit Lieferanten die nötigen Quali-
tätsstandards einhalten. Hier sind vor allem 
Prozess- und Entwicklungsanreize zu nen-
nen. Ein Zulieferer gewährt einem Abneh-
mer normalerweise ungern Einblick in die 
Produktionsprozesse. Ein solcher Schritt 
kann trotzdem sinnvoll sein, da der Liefe-
rant unter Umständen vom Produktions- 
und Organisations-Know-how der Turbino-
ra Ltd. profitieren und die Qualität seiner 
Produkte verbessern kann. 
 
Handbuch Mittel- und Osteuropa 
66 Schweizerisches Institut für Entrepreneurship  
Soeben hat Kerstin Mannhart von Serbien 
aus mit ihrem Spediteur in der Schweiz te-
lefoniert und sich nach der dringend erwar-
teten Ware erkundigt. Sie ist Leiterin eines 
vor vier Jahren gegründeten Unternehmens 
in Serbien. Vor dieser Herausforderung 
sammelte sie wertvolle Erfahrungen als As-
sistentin des Geschäftsführers im Schwei-
zer Mutterunternehmen. 
 
Die Antwort erfreut sie gar nicht, denn 
einmal mehr verzögern die serbischen Zoll-
beamten die Einfuhr der Ware. Es handelt 
sich um ein wohlbekanntes Spiel. Der 
Schweizer Spediteur liefert die Ware nur an 
den Bestimmungsort, wenn die Verzollung 
innerhalb von 48 Stunden erledigt wird. 
Sonst kann der Fahrer die Fracht am Zoll 
lassen und die Rückkehr antreten. 
 
Das Problem ist, dass die Ware dann „her-
renlos“ am Zoll steht und ihre weitere Ver-
wendung nicht klar geregelt ist. Mit ande-
ren Worten, die „weitere Bestimmung“ der 
Ware liegt ganz in den Händen der Zollbe-
amten. Es soll vorkommen, dass eine Lie-
ferung gänzlich „verloren“ geht. Daher ist 
es wichtig, dass die Information über einen 
solchen Vorfall möglichst schnell bei der 
Auftragsfirma eingeht, damit das 
Schlimmste verhindert werden kann. Erfah-
rungsgemäss kommt man selten rechtzeitig 
an die Information. Diskussionen und Ver-
handlungen mit den Zollbeamten sind dann 
die Folge. 
 
Nur wenige Minuten später sitzt Kerstin 
bereits im Lieferwagen und fährt Richtung 
Zollamt. Dort angekommen, kommt ihr der 
Wachtmeister entgegen. „Guten Tag, Frau 
Mannhart, schön, Sie zu sehen“, begrüsst 
er sie mit einem Lächeln. „Hallo, Herr 
Obradovic, wie geht’s Ihnen? Sagen Sie, 
haben Sie vor zweieinhalb Tagen eine Lie-
ferung zurückbehalten, die für mich be-
stimmt war? Ist sie noch da? Es handelt 
sich um ein Gerät, das wir dringend benöti-
gen.“ 
 
„Aber sicher doch“, schmunzelt dieser. „Sie 
kennen mich doch, ich würde Sie nie ent-
täuschen wollen. Man muss doch zu den 
fleissigen Leuten des Landes Sorge tra-
gen! Bitte, folgen Sie mir.“ Zusammen ge-
hen sie in eine grosse, alte Lagerhalle, in 
der die zurückbehaltenen Lieferungen auf-
bewahrt werden. Schon von weitem sieht 
Kerstin das Logo der Herstellungsfirma auf 
einer Kiste. „Sehen Sie, Frau Mannhart, ich 
habe es Ihnen doch gesagt, dass Ihre Ware 
bei uns sicher aufgehoben ist“, versichert 
er ihr, als sie vor der gesuchten Kiste ste-
hen. „Den Wareninhalt haben wir bereits 
untersucht, und der scheint mit den Papie-
ren übereinzustimmen. Nur das angegebe-
ne Gewicht wird um sechs Kilogramm 
überschritten!“ – „Wegen dieser sechs Ki-
logramm haben Sie alles zurückbehalten, 
und dies bei einem Gesamtgewicht von 
800 Kilogramm?“, entgegnet sie mit einem 
gereizten Unterton in der Stimme. 
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Kerstin Mannhart merkt schnell, worauf 
Herr Obradovic hinauswill. „Dürfte ich die 
Papiere nochmals sehen?“, fragt sie ent-
schlossen. „Aber gerne doch“, meint er und 
lächelt zurück. Kerstin öffnet die Mappe 
und sucht die Stelle mit den Gewichtsan-
gaben. Sie dreht dem Beamten den Rü-
cken zu und nimmt hastig einige Geld-
scheine aus ihrer Tasche hervor, welche sie 
den Unterlagen beifügt. „Vielen Dank, aber 
ich glaube, beim Gewicht steht doch 806, 
nicht 800 Kilogramm!“, sagt sie und gibt 
ihm die Papiere geschlossen zurück. 
 
„Ja, wirklich, jetzt sehe ich es auch, da 
steht klar und deutlich 806 Kilogramm. Bit-
te entschuldigen Sie vielmals die Umstän-
de, Frau Mannhart“, erwidert er und nimmt 
mit einer flinken Bewegung die Geldschei-
ne aus den Papieren heraus. 
 
Wie können solche Vorfälle vermieden 
werden? Gibt es eine Möglichkeit, die Ware 
auch ohne Schmiergeld aus dem Zoll aus-
zulösen, oder muss eine solche Bezahlung 
als „ungeschriebenes“ Gesetz betrachtet 
werden? 
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Aus Berichten geht hervor, dass der Fall 
von Kerstin Mannhart keineswegs ein Ein-
zelfall ist. Dennoch sind solche Vorkomm-
nisse unnötig und verfälschen unter Um-
ständen die tatsächliche Situation erheb-
lich. 
 
Allgemein weiss man, dass man zwei Rich-
tungen einschlagen kann. Zum einen kann 
man sich dem korrupten System beugen 
und den Zahlungsaufforderungen Folge 
leisten, allerdings im Wissen, dass man 
damit das Prinzip akzeptiert und zum Teil 
des Ganzen wird. 
 
Zum andern besteht die Möglichkeit, aktiv 
dagegen anzukämpfen. Erfahrene Experten 
wie zum Beispiel Bozidar Djelic (2005) ha-
ben eigens einen Punkteplan erstellt, wie 
eine Unternehmung in solchen Situationen 
vorgehen kann, um die grösstmögliche 
Wirkung zu erzielen. Als Erstes sollte man 
sich direkt an den Ranghöchsten der Be-
hördenstelle wenden, um Auskunft über 
den Befehlsursprung zu erhalten. Des Wei-
teren ist es wichtig, dass auch Staatsober-
häupter wie Wirtschaftsminister, Finanzmi-
nister oder der Verband zum Schutz aus-
ländischer Investoren informiert werden. 
Die meisten Entwicklungs- und Schwellen-
länder sind auf die Investitionen aus dem 
Ausland angewiesen und verlieren diese 
nur ungern. 
 
Ebenfalls taktisch relevant ist der Kontakt 
zu den Medien. Durch sie ist es möglich, 
die Masse, das Volk, über die Missstände 
zu informieren und für das Problem zu sen-
sibilisieren. Dabei ist es wichtig aufzuzei-
gen, welches die Auswirkungen der Kor-
ruption auf das Land sind und welche Mög-
lichkeiten man sich dadurch verbaut. 
 
Mittels der Informierung von Staatsober-
häuptern und des Volkes steigt der Druck 
auf die Regierung, etwas gegen die korrup-
ten Machenschaften zu unternehmen. Der 
Abzug aus dem Zielland wäre dann der 
letzte Schritt der vorgenommen werden 
kann/muss, falls alle Bemühungen fehl-
schlagen. 
 
Für Unternehmen mit einer global starken 
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bezahlen zu müssen, weniger gross als bei 
kleinen Firmen. Es ist von grosser Wichtig-
keit, dass bei Verhandlungen in Osteuropa 
die westlichen Investoren die anderweitigen 
Geschäftsgepflogenheiten, Rahmenbedin-
gungen und kulturell-politischen Vorge-
hensweisen prophylaktisch berücksichti-
gen. Dies führt zu einer umfangreichen und 
detaillierten Situationsanalyse. Hilfreich da-
für sind Organisationen wie das Basel-
Institut oder Transparency International, 
welche über Listen von weltweit gültigen 
Antikorruptionsrichtlinien verfügen. 
 
In Bezug auf das Kleinunternehmen aus 
Serbien von Kerstin Mannhart ist es unter 
Umständen unumgänglich, diese Zahlung 
auszuhändigen, bis ein alternatives Zollamt 
gefunden wird, das heisst, man könnte ver-
suchen, sich auf einen Strafzoll für die 6 
Kilogramm zu einigen. 
 
Des Weiteren ist es wichtig, der lokalen 
Handlungstaktik gebührend Aufmerksam-
keit zu schenken und genügend Zeit für die 
Zollabwicklung einzuberechnen. Auch ist 
darauf zu achten, dass die Zollformalitäten 
peinlich genau eingehalten werden, um 
keine zusätzliche Angriffsfläche zu bieten. 
Sollten sprachliche Barrieren auftreten, 
lohnt es sich, einen guten Übersetzer bei-
zuziehen. Auch bei der Wahl einer Anwalts-
kanzlei sind hohe Massstäbe zu setzen. 
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Die beteiligten Beratungsunternehmen 
 
Ascent Swiss Business Management AG unterstützt 
Schweizer Unternehmen und Investoren in Mittelosteuropa und 
Russland, bei der Erschliessung von Exportmärkten, der Auf-
tragsvergabe an lokale Hersteller und der Begleitung von Direkt-
investitionen. Ascent unterhält eigene Büros in mehreren Län-
dern. Zum Leistungsumfang der Firma gehören Marktstudien, 
Standortanalysen, systematische Auswahl von Partnerfirmen, 
Personaldienstleistungen und Firmengründungen im Ausland. 
 www.ascent-ag.ch 
Kupfergasse 17 
CH-4310 Rheinfelden bei Basel 
Tel.: +41(0) 61 833 15 60 
Fax:  +41(0) 61 833 15 61 
E-Mail: contact@ascent-ag.ch 
   
Die alevo ag ist ein Beratungsunternehmen für strategische, 
prozessorientierte und organisatorische Fragestellungen in den 
Bereichen Management, Human Resources sowie Informatik 
und ist spezialisiert auf Strategie-, Organisations- und Prozess-
beratung mit Fokus auf International Business Development und 
Interim Management. Die alevo ag berät und begleitet Organisa-





Tel.:  +41(0) 56 210 34 56 
Fax:  +41(0) 56 210 34 58 
E-Mail: info@alevo.ch 
   
BHP Hanser und Partner AG ist seit 1986 in der Beratung 
von Unternehmen, gemischtwirtschaftlichen Organisationen und 
der öffentlichen Hand tätig und beschäftigt heute rund 20 Mitar-
beiter. Die Schwerpunkte der Beratungstätigkeit liegen in den 
Bereichen Strategie- und Organisationsentwicklung, Restruktu-






Tel.:  +41(0) 44 299 95 11 
Fax:  +41(0) 44 299 95 10 
E-Mail: info@hanserconsulting.ch 
   
Die DIAS Management GmbH ist ein Unternehmen, welches 
Business Advisory und Management Trainings anbietet. Dieses 
hat sich auf das Gebiet der ausländischen Direktinvestitionen 
und des internationalen Handels spezialisiert. Zu den Leistungen 
der Dias zählen u.a. Investment- und Absatzförderung sowie 
Ausbildung und Trainings in Zusammenarbeit mit der Napier 




Tel.:  +41(0) 56 204 92 31 
Fax:  +41(0) 56 204 94 27 
E-Mail: sofia.zehnder@dias-
management.ch 
   
Kommunikation Ost-West ist seit zwei Jahrzehnten als Fach-
beratung für Aussenhandel mit Osteuropa tätig. Sie unterstützt 
Unternehmen und Regierungsstellen bei der Erweiterung ihrer 
Zusammenarbeit mit osteuropäischen Partnern. In den Ländern 
der GUS und Südosteuropas (westlicher Balkan) verfügt sie 
über ein enges Netz lokaler Branchen- und Fachexperten. Zu 
den Dienstleistungen zählen Absatzförderung, Partnersuche für 
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